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국문초록
하루가 다르게 변해가는 조직환경 속에서 기술의 발달과 함께
나타난 여러 무기명 표현창구내에서 자유로운 의사표현과 함께 많
은 갈등 또한 늘어가고 있다. 이 과정에서 기존 세대들과 디지털
친화도가 높은 세대, 일명 밀레니얼 세대로 대변되는 세대들과의
갈등이 깊어지고 있으며 잠재되어 있던 직군간의 갈등 또한 표출
되기 시작했다. 이러한 갈등은 조직 구성원간 불신이나 업무동기
상실 등 여러 부작용이 나타날 수 있기 때문에 이를 효과적으로
관리할 수 있는 리더십이 무엇보다 중요하다. 이를 위해 섬김의
자세로 부하직원들을 존중하며 그들이 공동의 목표를 이룰 수 있
는 환경을 조성해주는 헌신의 리더십인 서번트 리더십이 주목받고
있으나 현재까지 이러한 리더십이 조직효과성에 미치는 영향에 대
한 연구에 집중했을 뿐 그 과정에서 세대나 직군별로 어떠한 차이
가 있는지를 확인하는 연구는 아직 부족한 상황이다.
이에 본 연구에서는 이러한 서번트 리더십이 공기업 조직구성
원들의 직무만족도나 동기부여 등 조직효과성에 미치는 영향을 알
아보고 이 과정에서 세대와 직군별 차이가 존재하는지를 파악해보
고자 한다. 이를 위해 선행연구에서 신뢰도가 검증된 설문문항을
활용하여 설문지를 구성하고 A공기업 직원들을 대상으로 설문조
사를 실시하여 그 결과를 바탕으로 위계적 회귀분석을 시행하였
다. 그 결과를 요약하면 다음과 같다.
첫째, 서번트 리더십은 부하직원의 직무만족이나 동기부여에
정(+)의 영향을 미치며 이는 기존의 선행연구들과 일치하는 결과
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임을 확인하였다. 조력자로서 섬김의 자세로 부하직원들이 창의력
을 발휘할 수 있는 발판을 마련해주는 서번트 리더십은 여전히 조
직에서 환영받는 리더십이며 이는 한동안 계속될 것으로 보인다.
둘째, 서번트 리더십은 현재 중간관리자 이상의 역할을 하고
있는 X세대 이전 세대에게 더욱 효과적이며 밀레니얼 세대에게는
새로운 리더십이 필요할 수 있음을 확인하였다. 리더는 부하직원
들의 세대특성을 유심히 살피어 그에 맞는 섬세한 리더십을 발휘
해야할 것으로 판단된다.
셋째, 서번트 리더십은 직군별로 일부 차이가 있음을 확인하였
다. 그 중 기술직군은 감정적인 부분을 보듬어 주는 리더십이 더
욱 효과적이었고, 사무직군은 조직이 진정한 공동체를 이룰 수 있
도록 조직전체를 아우르는 청지기 정신을 가진 리더십이 더욱 효
과적이었다. 부서 구성원들의 직군특성에 따라 변화하는 리더십이
필요함을 확인하는 결과이다.
결국 조직의 리더는 부하직원을 섬기는 자세를 기본으로 조직
구성원들의 세대나 직군 특성을 파악하고 그에 맞는 카멜레온적인
리더십을 가져야 조직을 더욱 효과적으로 관리할 수 있을 것이며,
이러한 노력만이 다양한 직군과 세대로 구성된 현대의 조직속에서
성공한 리더로 기억될 수 있을 것이다.
이상의 연구결과를 바탕으로 향후 Z세대로 표방되는 새로운 세
대에 대한 연구와 다양한 직군구성 형태에 따른 연구가 추가적으
로 필요할 것으로 보인다.
주요어 : 서번트 리더십, 조직효과성, 직무만족, 동기부여, 세대, 직군
학 번 : 2019-24502
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제 1 장 서론
제 1 절 연구의 배경 및 목적
빠르게 변해가는 현대사회에서 조직은 계속 커지고 복잡해져가며 전
문화, 세분화되어 가고 있고 이와 함께 조직을 구성하는 구성원들도 하
루가 다르게 변해가고 있다. 이런 변화속에서 예전에 없던 새로운 갈등
들도 계속해서 생겨난다. 리더의 권위하에서 침묵하던 이들이 신기술로
태어난 다양한 무기명 창구들을 통해 의사표현을 시작하고 이로 인한 갈
등은 여러 가지 양상으로 발전되어 간다. 밀레니얼 세대로 대표되는 새
로운 세대들의 리더에 대한 불만은 신기술을 활용하는 그들만의 공간에
서 공유되고 확산되어 가며, 비슷한 시기를 겪으며 관리자가 된 세대들
또한 나름의 불만이 다른 방법으로 나타나고 있다. 이러한 갈등은 세대
뿐만 아니라 자신이 속한 직군이나 부서 등 다양한 범주로 나타나고 있
으나 해소되기보다는 누적되어가는 형상이고 이런 갈등으로 인해 조직원
들간 불신, 무력감, 업무동기 상실, 애사심 저하 등 다양한 부작용이 나
타나고 있다.
이런 상황은 설립초기 경직된 업무처리방식과 위계적 조직문화가 강
했던 공기업이 2000년대 이후 신자유주의적 이념이 도입되면서 동료/부
서간 경쟁이 강화되고 이러한 관리기법이 도입되면서 더 많이 가속화된
것으로 보인다. 대부분의 조직에서는 구성원들간 갈등을 줄이기 위해 소
통을 중시하며 목소리를 듣고 해결해보고자 하지만 한계만 확인할 뿐 근
본적인 해결은 되지 않고 있다. 결국 이런 갈등은 사람이 해결할 수 밖
에 없고 이 부분에서 조직 리더의 적절한 리더십이 훨씬 더 큰 힘을 발
휘할 수 있을 것이다.
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이러한 이유로 동서양을 막론하고 더 나은 리더십을 찾기 위해 리더
개인의 특징이나 팔로워와의 상호작용 형태, 조직문화에 대한 영향력 등
의 측면에서 많은 논의가 있어 왔고, 연구자들의 리더십에 관한 개념과
방법적 선호도에 따라 다양한 리더십 이론들이 제시되고 그 효과를 확인
하고 있지만 아직도 이들중에서 현대사회에 적합한 리더십이 무엇인지는
모두의 생각이 다르다.
이러한 시대적 상황에서 1973년 Robert K. Greenleaf가 주창한 인간
중심의 리더십 이론인 서번트 리더십(Servant leadership)이 다시 주목을
받고 있다. 그는 리더를 다른 사람에게 봉사하는 일종의 하인(servant)으
로 여기고 그 구성원을 섬김의 대상으로 보아 기존의 명령과 통제 중심
의 리더가 아닌 믿음과 신뢰를 기반으로 하는 이를 진정한 리더로 보았
다. 그는 서번트 리더십을 타인을 향한 봉사에 주로 초점을 맞추고 종업
원이나 공동체를 우선으로 여기어 그들의 욕구를 만족시키기 위한 헌신
적인 리더십이라 정의하였다. 이러한 특징을 가진 서번트 리더십이 구성
원들에게 긍정적인 영향을 준다는 것은 많은 선행연구를 통해 확인할 수
있다. 하지만 대부분의 연구가 호텔 종사자 등 일반적으로 리더와 부하
조직원간 행동반응이 민감하게 나타난다고 알려진 일부 서비스 조직에
국한되어 있어 공기업 조직의 특성이 반영된 연구가 부족한 상황이며 서
번트 리더십과 공기업 구성원의 동기부여 효과에 대한 연구 또한 찾아보
기 어렵다. 그리고 이러한 리더십의 효과가 세대나 직군 등 다양한 상황
하에서 어떻게 달라지는지 아직 명확하게 확인되지 않고 있다. 이런 부
분에서 이 연구는 많은 시사점을 제공할 수 있으리라 기대한다.
제 2 절 연구의 범위 및 방법
본 연구의 목적은 공기업에서 서번트 리더십이 조직원의 직무만족 및
동기부여에 미치는 영향을 알아보고, 이 관계에서 세대 및 직군의 조절
효과를 분석하고자 하는 것이다. 이러한 연구목적을 달성하기 위해 이론
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적 접근방식과 실증적 접근방식을 병행하고자 한다. 이론적으로는 국내
외 다양한 단행본 및 학위논문, 학술논문 등과 같은 문헌자료를 바탕으
로 연구 개념을 정립하고 선행연구들을 바탕으로 변수들 간의 관계를 도
출하여 연구모형 및 가설을 설정하였다. 실증적으로는 연구모형에 따른
가설을 검증하기 위해 설문조사를 통해 확인하고자 한다.
실증분석을 위한 연구대상으로 공공기관중 “공공기관의 운영에 관한
법률” 제 5조에 따라 시장형 공기업으로 분류되는 A공사를 대상으로 선
정하였다. A공사는 2019년 3분기 기준 전체 직원수 1,346명(현원 기준)
인 공공조직이다. 각 변수별 측정을 위한 설문대상은 관리자가 아닌 일
반직 차장 이하 직원들(현원기준 3급 차장급 341명, 4급 과장/대리급
404명, 5급 사원급 293명 등 총 1,038명)을 대상으로 무작위 선정하며,
조사방법은 자유응답이 없는 자기 보고식 설문지(Self-Reporting
Questionnaire)를 사용한다. 설문문항은 선행연구에서 리더십과 조직효과
성을 측정하기 위한 문항들과 표본들의 일반적 특성을 파악하기 위한 문
항으로 구성한다. 설문척도는 강제할당법과 비교해 리커트 척도가 인과
관계 분석에 더욱 효과적이라는 다수의 견해에 따라 본 연구에서는 리커
트 척도를 활용한다.
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제 2 장 이론적 배경 및 선행연구 분석
제 1 절 이론적 배경
1. 리더십의 개념
리더십에 대한 정의는 시대별로 다르고 학자마다 다양하게 표현되고
있다. 시대적 배경이나 연구자의 연구목적에 따라 내용이 달라지므로 정
형화된 정의를 내리기는 어렵지만 일반적으로 리더십은 조직의 목표를
달성하기 위해 구성원들을 이끌어 성과를 창출하는 능력이라 할 수 있
다. 일반적인 예전의 리더들은 기본적으로 자신이 부하보다 더 나은 존
재로서 조직원들을 조직의 목표달성을 위한 수단정도로만 치부하는 경향
이 있었다. 이를 위해 리더로서의 권위가 우선되어야 한다고 믿었고 조
직원들도 그렇다고 믿었다. 하지만 이제는 이러한 리더십에 대한 개념이
달라지고 있다. 기존의 권위있는 리더보다는 조직원들의 마음까지 헤아
릴 수 있는 따뜻한 리더가 조금씩 더 주목받기 시작하고 있다.
이런 시대적 상황에서 많은 학자들은 리더십에 대한 다양한 정의를
내리기 시작하는데 Tannenbaum 등(1961)은 주어진 상황에서 구체화된
목표를 달성하려는 노력으로써 효과적인 의사소통을 통해 이루어지는 대
인관계적인 영향력이라 하였고, Jacobs(1970)는 리더십을 쌍방간의 상호
작용을 통해 이루어지는 것으로 한 개인이 상대방에게 적절한 정보를 제
공함으로써 상대방이 이에 따라 행동하여 그가 원하는 방향이나 목표를
달성할 수 있게 하는 힘이라 하였다. 또 Dunnette 등(1990)은 리더십을
목표나 집단과 조직의 전략에 영향을 미치는 과정으로서 과업행동에 있
어 몰입이나 동조를 발휘하도록 구성원들에게 영향력을 미치는 것과 집
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단의 특징이나 동질성에 영향을 미치고 조직의 문화에 영향을 미치는 과
정이라 했다.
이러한 정의들을 종합하면 리더십은 주어진 상황속에서 조직목표를
달성하기 위해 개인이나 집단활동에 영향력을 행사하는 과정이라고 정의
할 수 있고 이러한 리더십은 단순히 리더가 조직원들에게 발휘하는 영향
력 그 이상의 것이라 할 수 있다. 특히 리더십을 발휘하는 리더나 그 대
상인 조직원, 그리고 그 상황 등의 요소가 상호작용하는 결과라고 할 수
있다. 결국 리더십에 대한 연구는 최종적으로 리더가 조직원들을 어떻게
동기부여하여 조직목표 및 조직성과를 성취하는가에 관심을 두고 있는
것이다. 이러한 리더십에 대한 변화속에서 기존 상하관계하에서의 위계
중심의 리더보다 수평관계에서 조직원의 의견을 잘 듣고 그들의 성장을
위해 노력하는 조력자로서의 리더의 역할이 강조되는 시대적 요구에 따
라 서번트 리더십이 등장하게 된다.
2. 서번트 리더십
서번트 리더십(Servant Leadership)은 로버트 K. 그린리프(Robert K.
Greenleaf)가 저술한 ‘리더로서의 서번트(The Servant as Leader)’에서
처음 소개된 개념으로 리더는 조력자로서 존중, 봉사, 정의, 정직, 공동체
윤리 등의 다섯 가지 원칙하에 경청하고 공감대를 통해 함께 고쳐나가며
같이 깨닫고자 노력하고 설득해나가야 한다고 하였다. 뿐만 아니라 자신
과 조직원의 능력개발을 통해 함께 꿈을 실현하기 위해 최선을 다 하고
스튜어드십을 발휘하며 성장을 위해 몰입하고 공동체 의식을 구축하도록
노력해야 한다는 등 리더십의 여러 요건들을 제시하였다. 그 이후 리더
십 관련 여러 학자들에 의해 본격적인 이론정립이 시작되었다.
Bass & Stogdill(1990)는 그의 저서에서 조직구성원들이 자신의 성장
욕구와 자기표현 성숙의 욕구를 만족시키는 수단으로써 조직의 목표를
제시하고 일치시키는 리더십을 보여주는 조직이 가장 효과적인 조직임을
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강조한다. 즉 서번트 리더십은 부하를 존중하고 그들에게 창의성을 발휘
할 기회를 제공함으로써 그들의 성장을 도우면서 그들이 속한 조직이 진
정한 공동체를 이룰 수 있도록 이끌어가는 리더십이다. 서번트 리더십은
전통적인 리더십의 개념과는 반대로 인간은 기본적으로 하인(servant)의
천성을 가지고 있다는 가정하에 리더가 조직원을 존중하고 그들에게 기
회를 제공함으로써 조직과 조직원 모두가 진정한 공동체를 이룰 수 있도
록 이끌어 가는 리더십이라 할 수 있다. 그러나 모든 사람들의 존엄성과
가치에 대한 믿음, 그리고 리더의 권력은 부하로부터 나온다는 민주적인
원칙에 기인한 리더십이라고 표현한 Senge(1995)는 서번트 리더십은 조
직원들이 부서나 팀의 일에 자발적으로 참여하게 함으로써 조직내 학습
을 독려한다고 주장하였다.
이러한 서번트 리더십에 대한 학자들의 연구가 계속되면서 서번트 리
더십의 구성요소 또한 연구자들마다 여러 다른 견해가 제시되고 있다.
우선 서번트 리더십에 관해 대표적인 학자인 Larry C. Spears(1995)는
서번트 리더십의 구성요소를 경청(listening), 공감(empathy), 치유
(healing), 설득(persuasion), 인지(awareness), 통찰(foresight), 비전의 제
시(conceptualization), 청지기의식(stewardship), 구성원의 성장
(commitment to growth), 공동체형성(community building) 등 10가지의
서번트 리더십의 하위 행동특성을 제시하였고, Laub(1999)은 인간에 대
한 존중, 그들의 성장, 도덕성, 공동체의 형성, 리더십의 발휘, 리더십 공
유 등 6가지로 구분하기도 하였다. 또한 Boyer(2000)는 서번트 리더십을
섬세하며 경청하는 리더, 부하와 동료들의 발전을 장려하고 권한을 위임
하는 리더로 정의하면서, 이를 구별해내기 위해 질문하고 이해하려고 노
력하는 사람(asking and understanding), 부하들을 격려하고 보살피면서
편안한 분위기를 만들기위해 노력하는 사람(encouraging and caring,
open), 부하를 존중하는 사람(respectful and appreciation), 도덕성을 갖
춘 사람(authentic and direct), 부하에게 권한을 위임하면서 더불어 학습
을 장려하는 사람(second-place), 조직내 관계와 공동체를 형성하는 사람
(relational), 조직구성원의 가능성을 신뢰하는 사람(trust) 등 서번트 리
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더십을 7개 차원으로 분류하였다. 이와 달리 Patterson(2003)은 아가페적
인 사랑(agapao love), 겸손(humility), 이타주의(altruism), 비전(vision),
신뢰(trust), 임파워먼트(empowerment), 서비스(service)로 서번트 리더
십을 위한 7가지 구성 요인들을 제시하였고, Dennis & Bocarnea(2005)는
이러한 Patterson의 연구를 기반으로 각각 임파워먼트(empowerment),
사랑(love), 겸손(humility), 신뢰(trust), 비전(vision) 등 5개 요소의 측정
척도를 개발하였다. Sims(2005)는 서번트 리더십을 ‘부하의 인간으로서
존엄성과 가치 자체를 존중하고 그들의 창조적 역량을 일깨워주는 리더
십’이라고 정의함과 동시에 서번트 리더십을, 솔직한 대화(communicate
honestly), 상대의 입장에 대한 이해(be vulnerable, not promoting self),
공유된 비전의 촉진(promote a shared vision), 타인의 니즈를 위한 노력
(use power to care for others' needs), 성장(builds up others), 공동체
형성과 협력(builds community and collaboration) 등의 차원으로 구분하
였다. 또한 Barbuto & Wheeler(2006)는 Spears의 10가지 특성을 바탕으
로 이타적 소명, 감정적 치유, 지혜, 설득, 조직의 청지기 정신 등 5가지
요인을 따로 추출하였고, Liden 등(2008)의 연구에서는 정서적 치유, 공
동체를 위한 가치창조, 개념적 기술, 임파워먼트, 부하들의 성장 및 성공
지원, 부하우선주의, 윤리적 실천을 리더십의 구성요소로 제시하고 있다.
이상에서 살펴본 바와 같이 서번트 리더십은 인간존중의 사상을 바탕
으로 조직구성원들이 업무를 수행함에 있어 자신의 잠재능력을 최대한
발휘할 수 있도록 도와주는 리더십이며 조직구성원들이 조직 공동의 목
표를 향해 나아가는데 있어 정신적 육체적으로 지치지 않도록 상호협력
과 지원환경을 조성해주고 도와주는 리더십이다. 따라서 본 연구에서는
서번트 리더십을, 리더가 조직구성원을 가장 중요한 자원으로 보고 그들
을 섬기며 그들에게 자신의 잠재능력을 발휘할 수 있는 기회를 제공하여
조직이 진정한 공동체를 이룰 수 있도록 지원하는 리더십이라고 정의하
였다. 또한 이러한 정의에 가장 잘 부합하는 최근의 연구중 서번트 리더
십에 대한 측정도구가 개발된 Barbuto & Wheeler(2006)의 5가지 요인을
활용하고자 한다.
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3. 직무만족 및 동기부여
직무만족(job satisfaction)은 오래전부터 경영학의 주요한 연구주제가
되어왔으며, 특히 1960년대 이후 조직에서 인간의 문제에 대해 다루기
시작하면서 본격화되었고 현재도 역시 많은 연구가 진행되고 있다. 직무
만족에 대한 학문적 관심과 연구가 증가하는 이유로 직무만족이 조직의
입장뿐만 아니라 조직구성원의 입장에서도 중요한 의미를 차지하기 때문
이다(신호식, 2012). 우선 조직의 입장에서는 조직구성원의 애사심, 직무
수행성과, 조직 활동의 참여, 이직, 노사관계 등 기업이나 조직의 생산성,
인력관리 문제와 밀접한 관계가 있기 때문에 중요시 되고, 조직구성원의
입장에서는 조직구성원의 정신적·육체적 건강에 영향을 미치기 때문에
직무만족은 개인의 스트레스 수준은 물론이고 가족의 경제생활과 여가,
가족관계 등 전반적인 일상생활에 영향을 미치는 중요한 문제이다.
이렇게 중요한 문제인 직무만족이라는 개념은 사실 정의 내리기가 모
호하다. 이는 다양한 형태의 조직과 직무의 다양성뿐만 아니라 개인별
특성에 따라 지각하는 수준이 다르기 때문이고 직무만족 수준은 개인의
능력, 태도, 특징 등에 따라 다르게 나타나기에 관찰하기도 쉽지 않기 때
문이다(Sell & Cleal, 2011). 그리하여 연구자들마다 다른 정의를 내리고
있지만, 일반적으로 직무만족이란 본인의 업무와 관련한 경험이나 기대,
그리고 발생할 수 있는 상황 등에 대해 구성원이 가지는 감정적 태도나
느낌이라고 표현할 수 있다. 이러한 구성원이 가지는 느낌으로 표현되는
직무만족에 대한 모호성으로 많은 선행연구자들이 다양한 정의를 내리고
있다.
먼저 Gilmer(1964)는 직무의 만족이나 불만족은 자기직무에 대한 관련
요인 및 일반적인 생활에 대하여 가지고 있는 여러 태도의 결과라고 하
였고 직무만족이란 용어는 직무태도, 근로자의 사기와 상호교차적으로
사용될 수는 있으나 동의어는 아니라고 주장했다. Tiffin & McCormick
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(1965)은 직무만족이란 직무로부터 유래하는 욕구충족의 정도이며, 이것
은 개인적인 것이므로 각자의 가치체계에 따라 다양한 형태를 나타낸다
고 주장하였다. Alderfer(1972)는 직무만족이란 한 개인이 직무에 대하여
가지는 일련의 태도이며 직무수행 결과로 충족되는 유쾌하고 긍정적인
정신상태로써 사람의 건강, 안전, 귀속, 존경, 성장 등 제반욕구의 차원에
서 설명되어진다고 하였다. 반면에 Locke(1976)는 직무만족에 대해 본인
의 직무를 평가하거나 직무를 통해 얻게 되는 경험을 평가함으로써 얻게
되는 유쾌함이나 긍정적 감정상태(positive emotional state)라고 정의하
였고, Beatty & Schneier(1981)은 Locke의 정의를 인용하여 종사자가 본
인의 직무가치를 달성하고 촉진하는 것으로써 자신의 직무평가에서 얻어
지는 유쾌한 감정 상태라고 하였다. 유병조(1982)는 직무만족에 대해 구
성원이 업무와 관련하여 경험하는 유쾌하고 긍정적인 정서적 상태로써
행동이나 활동이 아닌 상태라고 정의했다. Smircich(1995)는 직무만족은
각자의 직무와 관련되어 경험되는 모든 선호감의 총화 또는 이러한 선호
감의 균형 상태에서 기인되는 하나의 태도라고 정의하였다.
하지만 여기에서 그치지 않고 직무만족이 미치는 영향에 대한 연구도
많았는데, Tiffin & McCormick(1965)은 직무만족이란 그 직무에서 얻어
지거나 경험되는 욕구만족 정도의 함수로서 구성원의 직무와 관련된 감
정적 태도라고 할 수 있으며, 행동이나 활동이 아닌 상태로써 태도, 가
치, 욕구, 신념 등과 같이 밀접한 관계가 있다고 했다. 또 다른 연구로
Vaughn & Doun(1974)는 직무만족에 영향을 주는 요인으로 직무, 임금,
승진, 감독, 동료와의 관계 등의 5개 요인을 선정하였고 Thierry &
Koopman-Iwema(1984)는 직무만족은 업무의 매력적인 결과를 추구하는
각자의 방식이며 행태적 주기의 결과이자 미래에 성취 또는 회피하고자
하는 긍정적/부정적 결과의 매력 정도를 이해하는 것이라고 주장하였다.
또한 Davis 등(1985)은 직무만족에 대해 직무가 제공하는 기대와 보상의
일치 정도로서 공정성 이론(equity theory), 심리적 계약(psychological
contract), 동기부여(motivation) 등과 밀접하게 관련된다고 하였고, 김호
정(1989)은 조직구성원이 직무에 대해 느끼는 만족감이나 불쾌감 등의
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정도에 의해 조직의 생산성과 직접적으로 관련되므로 구성원의 직무만족
정도는 조직의 목표에 중요한 영향을 미친다고 보았다. 이러한 직무만족
이 중요한 의미를 지닌 이유로 신유근(1982)은 다음의 세 가지를 강조하
고 있다. 첫째, 직무만족이 직무성과에 영향을 준다는 것은 실증 분석에
대한 논란에도 불구하고 대부분의 경영자들은 이를 인정하고 있다는 것
이고 둘째, 개인이 직무에 만족할 때 외부에 대해 긍정적이게 되며 셋째,
직원들의 직무만족도가 높을 때 이직률과 결근율이 낮아지고 그 결과 조
직의 생산성에 긍정적인 효과가 있다는 것이다.
이렇게 직무만족에 대한 다양한 견해가 있지만 어느 것이 적합한지는
상황에 따라 다르다. 하지만 결국 조직의 입장에서 종사자들의 직무만족
은 그들의 행동에 주요한 결정요인으로써 직무수행 및 직무성과에 중요
한 영향을 미친다는 것을 알 수 있으며 직무만족도가 높은 사람은 그 직
무에 대해 긍정적인 태도를 갖게 되지만, 불만족한 사람은 그 직무에 대
해 부정적인 태도를 갖게 된다는 것을 알 수 있다. 본 연구에서는 공기
업의 조직행동 측면에서 본인의 직무에 대한 전반적인 마음가짐으로써
직무에 대한 즐겁고 유쾌한 정도, 직무에 대한 성취감, 직무를 통한 보람
등의 개인적 정서상태로 정의하고 이를 연구해보고자 한다.
자유민주주의국가에서 헌법에 보장된 자유의지를 가진 인간을 대상으
로 어떻게 하면 동기를 부여할 것인가에 관한 문제는 인사관리의 가장
근본적인 문제일 것이다. 국가간 경계가 약해지고 기업중심의 시대에서
경쟁우위를 차지하기 위해 인적자원이 가지는 중요성은 모두가 잘 알고
있지만 종사자들의 동기수준은 눈에 보이지 않고 평가하기가 어려워 기
업의 입장에서는 가장 중요하지만 또한 가장 풀기 어려운 문제이다. 더
욱이 전통적인 통제중심의 직무환경에서 자율중심 직무환경으로 변화되
어 가고, 권위를 중시한 위계적 구조에서 수평적 구조로 조직이 급변하
는 환경에서 구성원의 자발적인 참여와 능동적 업무자세가 가지는 중요
성은 더욱 강조되고 있다.
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일반적으로 임금과 같은 실제적이고 외재적인 보상은 구성원들을 유인
할 수 있는 가장 기본적인 동기유발 수단으로 사용되어 왔다. 특히 어떤
목적을 위하여 일정한 방향으로 작동시키는 과정 또는 작동되도록 유도
하는 경우에는 이러한 금전적 보상이 가장 정확하고 강력한 효과를 나타
내는 것으로 알려져 왔으며 그렇기 때문에 현대사회에서 아직도 널리 활
용되고 있다. 이와 반대로 다른 뚜렷한 실제적 보상보다는 행위자체에
내재되어 있는 즐거움이나 호기심 등으로 어떤 일에 몰입하거나 성취감,
만족감, 도전정신 등 업무 자체에서 즐거움을 느끼게 되는 경우, 이를 내
재적 동기라고 말한다. 대부분의 동기부여에 관한 연구들에서 외재적 동
기부여와 내재적 동기부여를 비교했을 때 지속성이나 창의성 등의 측면
에서 내재적 동기부여의 긍정적인 효과가 높은 것은 맞지만 이들은 서로
상호보완적 관계를 갖는다고 하였다.
Kohn(2008)은 두 가지 동기부여의 효율성을 비교한 실험을 통해 내재
적으로 동기가 부여된 집단이 외재적으로 동기부여된 집단보다 더 빨리
주어진 직무를 수행하였음을 확인했고, 이효웅(1996)은 내재적 동기부여
에 의한 학습을 통한 실험자가 좀 더 안정적이고 지속적인 학습효과를
보였음을 확인했다. 그렇기에 내재적 동기를 고무시키기 위한 환경이나
요인분석 연구는 많은 연구자들과 경영자들의 주된 관심사가 되어 왔다.
하지만 내재적 동기부여만으로는 충분한 효과를 기대할 수 없기에 외재
적 동기부여도 중요함을 배제할 수 없다. 고수일(2002)에 따르면 한 개
인이 내재적 동기부여가 되어 시행한 일에 외재적 보상을 해주면 이 일
이 외재적 동기부여로 보이게 되어 내재적 동기부여 효과가 감소하게 된
다는 시각도 있다. 자신이 한 일이 외부의 영향을 받았다고 스스로 느끼
게 되면 동기부여의 긍정적 효과가 감소하게 된다는 것이다. 하지만 내
재적 동기부여만을 위해 외적 보상을 제거하는 것 또한 바람직하지 않다
고 주장했다. 적절한 외적 보상은 충분한 효과를 가지며, 내재적 동기부
여가 되지 않는 개인에게는 외재적으로 동기부여하는 수 밖에 없기 때문
이다. 결국 외재적 동기부여가 내재적 동기부여를 약화시키는 개념은 아
니며 둘은 상호보완적이고 각자 고유의 역할이 있음을 밝혀냈다. 즉 외
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재적 동기부여를 통해 이로 발생되는 내재적 동기부여를 기대할 수 있다
는 주장이다.
하지만 현실에서 이런 내재적 동기와 외재적 동기는 명확히 구분하기
는 쉽지 않다. 더욱이 시장성과 공공성 사이에서 명확한 목표가 불분명
한 공기업의 구성원에게서 동기를 구별해내기는 더욱 어렵고, 이러한 동
기를 부여하는 방법도 찾기가 쉽지 않다. 이에 본 연구를 통해 공기업
구성원의 동기부여에 영향을 주는 요인을 찾는데 도움이 된다면 그것도
큰 의미가 있을 것이라 기대된다.
4. 세대 및 직군
세대(generation)라는 말의 어원은 ‘출현’ 혹은 ‘성립’ 이라는 의미의 희
랍어 ‘genos’에서 유래한다고 알려져 있으나 구체적으로는 새로운 아이
의 탄생, 일정한 생애단계로의 도달, 새로운 또래집단의 등장 등 다양한
의미로 사용되고 있다(Nash, 1978). 또한 세대는 특정한 기간의 출생 연
도와 주요 발달기에 경험한 사회적 현상이나 역사적 사건 등에 의해 형
성된 세계관을 공유하는 집단으로 출생과 사망이라는 생물학적 리듬과
사회적, 역사적 위치에 대해 갖는 정체성을 의미한다(Mannheim, 2013).
그렇기 때문에 세대에 관한 연구는 각 세대가 인격형성기에 겪은 주요
사건에 의해 다른 세대와 다른 가치관을 형성하고 이는 지속된다는 믿음
이 저변에 깔려있기 때문에 세대간 경계설정이 매우 중요하다. 따라서
특정 세대의 시작 시점에 태어난 사람이나 종료 시점에 태어난 사람처럼
두 세대의 경계점에 태어난 사람들이 상호배타적으로 다른 세대에 소속
되기 위해서는 논리적 혹은 역사적 시간이 중요하다(Corsten, 1999).
또한, 세대 구분은 국가에 의해서 달라질 수 있다. 미국에서의 세대에
관한 연구에서는 주요 사건과 출생연도를 기준으로 전통세대(또는 퇴역
군인세대), 베이비부머 세대, X세대, 밀레니얼 세대(또는 Y세대)로 구분
한다(Cogin 2012). 이중, 현재 리더의 자리에 있는 사람의 대부분이 차지
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하는 베이비부머 세대와 중간관리자급 이상인 X세대, 그리고 중간관리자
급 이하인 밀레니얼 세대의 특징은 아래의 <표 2-1>과 같이 나타난다.




- 2차 세계대전 이후 냉전시대 경험
- 시민권, 성 혁명 등에 영향을 받음
- 면대면 커뮤니케이션을 중시
- 열심히 오랜시간 일하고, 워커홀릭이 많음
X세대
- 인터넷의 성장, 가정에 개인용 PC 보유
- 풍요로운 시대를 살았으나 빠른 시대변화 등으로
개인주의 선호




- 24시간 연결된 세대
- 하루 6시간 이상 온라인 상태
- 경제적으로 확장기, 번영기에 성장하면서 가장 영향을
많이 받은 세대
- 가족에 아이가 적고 많은 자원을 투자받은 세대
하지만 미국과 다른 역사적 환경을 가진 우리나라에서 베이비부머 세
대는 6.25이후 극심한 가난을 겪은 세대로 경제부흥을 위해 노력한 세대
로 인식되고, X세대는 경제적 풍요로움 속에 다양한 문화를 경험한, 전
통적 집단주의가 사라져간 세대로 알려져 있으며, 밀레니얼 세대는 2000
년대 이후 디지털 세대에 청소년기를 지낸 온라인 세대로 대표된다.
이렇게 세대별 특징을 나누는 구분법에 대해 미국에서는 다양한 연구
들을 통해 어느 정도 확정되어 사용되고 있다. 베이비부머 세대는 1946
년도에서 1964년도에 태어난 사람들을 지칭하고, X세대는 1965년부터
1979년도 사이, 밀레니얼 세대는 1980년도부터 1999년 사이에 태어난 사
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람들로 특정될 수 있다. 하지만 우리나라 세대연구 분야에서는 아직 세
대구분이 명확히 나뉘어져 있지 않다. 일반적으로 50년대생, 60년대생,
70년대생처럼 10년주기 연령을 기준으로 표현하는 경우가 있으나 이는
세대가 특정기간의 출생연도를 공유하는 집단이라는 점을 고려하지 않았
으며, 성숙효과와 세대효과의 구분이 어렵다는 한계가 있다(박재홍,
2009).
오대혁 외(2011)의 연구에서는 세대를 약 10년 주기로 구분하되, 특정
출생연도를 기준으로 조직구성원을 베이비부머 세대(1955∼64년생)와 X
세대(1965∼76년생)로 구분하였다. 베이비부머 세대는 한국전쟁 이후 출
생한 세대로 정치적으로 유신과 냉전, 6월 민주화항쟁 등의 사건을 직접
경험하였고, 경제적으로는 고도 성장기를 거치면서 자수성가한 사람이
많고 직업상 성취를 위해 자기자신의 희생을 감수한 세대로 평가받는다.
그리고 X세대는 수출주도형 경제성장 정책의 성공과 1980년대말 3저 호
황기(저달러, 저유가, 저금리)를 경험한 세대로, 정보화 및 탈산업화시대
의 급속한 사회 변동도 직접 경험하였으며, 자기중심적이고 개인주의적
으로 사고한다는 평가를 받았다. 본 연구는 그의 연구에서 제시한 출생
연도를 기준으로 한 베이비부머 세대와 X세대, 그 이후 출생한 세대를
밀레니얼 세대(Millennial Generation)로 규정하여 세대 구분에 추가하였
다. 일반적으로 밀레니얼 세대는 순서적으로 X세대 다음이라고 해서 Y
세대로 불리기도 하지만 현재 밀레니얼 세대라는 용어가 주로 보편적으
로 쓰이고 있다. 밀레니얼 세대에 대한 정확한 구분 기준은 아직 없으나
대체적으로 1980년대초(1980∼82)부터 2000년대초(2000∼04)까지 출생한
세대를 일컫는다. 이들 밀레니얼 세대는 청소년시기부터 인터넷을 사용
했기 때문에 모바일, 소셜네트워크서비스(SNS) 등 정보기술(IT)에 매우
능숙하며 상대적으로 대학 진학률이 상당히 높다는 특징이 있다. 또한
2007년 전세계적으로 불어닥친 글로벌 금융위기 이후 사회에 진출하면서
고용감소, 일자리 질 저하 등의 문제를 직접 몸소 겪었고, 기존세대보다
평균 소득이 낮으며 대학 학자금 부담도 안고 있다. 이러한 배경으로 이
세대들은 결혼을 늦추고 적극적으로 내 집을 마련하고자 노력하지 않는
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다. 이들은 물건을 사는 것보다 임대하는 것에 주로 관심이 많으며 전통
적 방식인 광고 등의 마케팅보다는 개인적 정보를 통한 방식을 더 선호
한다. 또한 소득이 적고 금융 위기를 몸소 보고 겪었기 때문에 금융자산
에 투자하는 것을 선호하지 않는다.
이에 본 연구에서는 기존 세대구분에 대한 연구(오대혁 외, 2011)와 보
편적으로 통용되는 세대구분법을 혼합하여 아래의 <표 2-2>와 같이 세
대를 베이비부머 세대(1955∼1964년 출생), X세대(1965∼1981년 출생),
밀레니얼 세대(1982∼2000년 출생)로 구분하였다.
<표 2-2> 세대구분(오대혁 외, 발췌)




유신, 냉전, 6월 민주화
항쟁, 고도 경제성장
















이와 같이 세대에 대한 의미마저 시대와 국가별로 다양하게 해석되는
현실에서 저마다 다른 특성을 가진 세대가 한 직장에서 업무목표를 공유
하고 성과를 내기 위해서는 세대간에 대한 이해가 중요한 요소가 될 것
이다. 이를 위해서 리더십이 직무만족에 미치는 영향에서 세대간의 차이
를 살펴보는 본 연구가 역할을 할 수 있을 것이다.
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일반적으로 인사행정에서 공직분류체계라 함은 공무원이나 직위를 일
정 기준에 따라 구분하여 정부조직 내의 작업구조를 형성하는 과정 및
그 결과를 말한다. 또한 공직분류체계는 계급제적 인사행정체계에서 주
된 분류방식인 계급구조를 수직적 분류로, 직위분류제적 인사행정체계에
서의 직위분류방식을 수평적 분류라고 지칭하고 양자를 포괄하는 넓은
의미로 사용하기도 한다.(하태권 외 2000, 박천오 외 2004) 이러한 공직
분류체계에서 직군, 직렬, 직류가 차지하는 비중은 서로 다르다. 우선 직
렬은 공무원 인사와 정원관리의 기준이 되는 공직분류의 기준으로써 직
무의 종류가 유사하고 그 책임과 난이도의 정도가 다른 직급의 군을 말
한다. 이런 직렬을 다시 자세하게 구분한 것이 직류인데 직류는 행정의
전문화 추세에 부응하고 공무원의 채용과 임용 후의 보직관리를 합리화
하기 위해 도입되었다. 직군은 직무의 종류가 광범위하게 유사한 직렬의
집합을 말한다. 직군은 직종 다음으로 직위분류의 대단위가 된다(조경호
& 주효진, 2004)
이러한 공직분류체계는 지식정보화, 전문화 등 행정환경이 변화됨에
따라 탄력적으로 변화할 수 있도록 다양한 연구를 통해 직종, 직렬체계
를 재설계하는 노력이 진행되고 있으며 이는 인사개혁을 기반으로 정부
혁신의 실효성을 확보하고 최종적으로는 정부의 경쟁력을 증진함을 목적
으로 한다. 하지만 이러한 분류자체에 반감을 느끼는 조직원이 나타나고
이러한 분위기와 세대간 갈등 등을 이유로 분류를 최소화하고 단순화하
는 조직도 나타나고 있는 것도 사실이다. 이러한 다양한 변화의 노력과
함께 본 연구는 리더십이 직무만족 및 동기부여에 미치는 영향관계에서
세대간의 차이뿐만 아니라 직군간의 차이까지 확인해보고자 한다. 직군
간 차이에 대한 연구결과는 각 회사의 인사분야에 시사하는 바가 있을
것이다.
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제 2 절 선행연구 검토
본 연구에서는 앞서 정리한 서번트 리더십, 직무만족, 동기부여 등에
대한 이론적 개념들을 바탕으로 서번트 리더십이 직무만족 및 동기부여
에 미치는 영향을 분석하고 그 관계에서 세대나 직군의 조절효과를 살펴
보고자 한다. 그 전에 이와 유사한 선행연구들을 살펴보고 시사점을 찾
아보고자 한다.
1. 서번트 리더십과 직무만족과의 관계
서번트 리더십과 직무만족과의 관계에 대하여는 국내외에서 많은 연
구들이 있었다. 이 관계는 종사자들이 속한 조직별로 시사하는 바가 다
를 수 있어서 유형별로 분류해서 살펴보면 아래와 같다.
우선 교육현장에서의 서번트 리더십에 관한 연구들을 살펴보면, 이용
호 등(2012)은 학교장의 서번트 리더십이 교사의 직무만족에 유의한 직
간접적 효과가 있다는 점을 밝혀냈다. 특히 여기서 그는 서번트 리더십
의 영향력은 교사의 직무만족에 직접적인 효과뿐만 아니라 교사의 교직
헌신을 매개로 한 간접효과까지 부가되어 전체효과가 더욱 강하게 나타
남을 확인하였다. 박은주 & 이효림(2014)은 어린이 보육환경에서 어린이
집 원장의 서번트 리더십과 교사의 직무만족간에 유의한 관련이 있음을
밝히고 이와 유사한 교육기관내 리더십과 직무만족간의 연구결과와 일치
함을 확인했다.
서비스업종에서의 리더십에 관한 연구를 보면 이은주 & 김광점(2006)
은 서번트 리더십이 병원종사자의 직무만족도에 높은 영향을 미치는 것
을 확인했으며 정서적 측면의 조직 몰입에도 유의한 영향을 미치는 것을
확인했다. 그러면서 다양하고 복잡한 전문인력으로 구성된 노동집약적
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조직체인 병원이라는 조직하에서 상사의 리더십에 변화가 필요하며 그
변화로 서번트 리더십이 적절하다고 주장했다. 이와 유사한 서비스 직군
인 호텔직원을 대상으로 박희욱 & 이준혁(2014)은 서번트 리더십이 직
무만족에 미치는 영향을 연구했는데 연구결과 유의미한 영향을 확인했
다. 특히 기존의 변혁적 리더십을 통한 직무만족 유도에서 벗어나 종사
원들을 위한 감정적 힐링 유도, 지역사회를 위한 가치창조, 개념적 기술,
권한위임, 부하의 성장 및 성공 유도, 부하우선적 사고 등을 강조한 서번
트 리더십을 통해 종사자들의 지속적인 직무만족 유도를 제안했다.
다음으로 경직된 조직구조를 가졌던 예전 공기업들의 상황과 유사한
군/경찰 조직의 서번트 리더십에 관한 연구들을 살펴보면, 성영태(2011)
는 서번트 리더십이 경찰조직이라는 상명하복의 위계질서를 바탕으로 한
조직하에서도 조직성과를 향상시키는데 효과적임을 확인했다. 김정식 등
(2011) 역시 서번트 리더십이 위계질서가 강한 군조직에서 직무만족에
유의한 직접적인 영향을 미침을 확인하였다. 특히 이 관계에서 직무스트
레스의 매개효과를 확인함으로써 부하의 직무스트레스를 낮추고 궁극적
으로 부하의 직무만족도 제고를 위해서는 상사의 서번트 리더십이 필요
함을 주장하였다. 마지막으로 SOC공기업들을 대상으로 서번트 리더십과
직무만족과의 상관관계를 연구한 류은영 & 류병곤(2012)의 연구에 따르
면 서번트 리더십은 외생적 직무만족에 유의한 영향을 미쳤지만 내생적
직무만족에는 통계적으로 유의한 영향을 미치지는 못했음을 확인했다.
대신 정서적 몰입의 매개효과를 통해 내생적 직무만족을 유발하는 완전
매개효과를 확인하였고, 궁극적으로 상사의 서번트 리더십이 부하의 정
서적 몰입을 고취시킴으로써 부하의 직무만족 제고에 효과적일 수 있음
을 밝혀냈다.
하지만 본 연구에서는 공기업이라는 조직내에서 서번트 리더십이 직
무만족에 미치는 영향을 살펴볼 뿐만 아니라 이 과정에서 세대 및 직군
에 따른 차이를 살펴본다는 점에서 새로운 의의가 있을 것이다.
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2. 서번트 리더십과 동기부여와의 관계
서번트 리더십에 대한 연구가 계속되는 동안 서번트 리더십의 긍정적
효과에 대한 연구는 많았으나 이러한 연구들은 대체로 조직유효성인 조
직몰입, 직무만족, 조직시민행동 등에 국한하여 그 관계성을 확인한 것들
이 대부분이었다. 하지만 이에 반해 서번트 리더십과 동기부여간의 관계,
즉 상사의 서번트 리더십이 조직원들의 동기부여에 어떠한 영향을 미치
는지에 대한 연구는 많이 부족하여 이에 대한 실증적 연구가 필요한 상
황이며 이와 비슷한 선행연구들을 알아보면 다음과 같다.
장준호(2011)는 서비스업 계통의 3개 중소기업 직원들을 대상으로 연
구를 실시하여 서번트 리더십의 경청행동이 부하들의 내적동기에 유의한
영향을 주는 것을 확인했다. 다시 말하면 직장내 상사가 부하들의 사적
인 문제에도 관심을 기울이고 도움을 주며 그들을 걱정하고 배려할 때
부하직원들의 내적 동기는 상승한다는 것이다. 이를 통해 중소 벤쳐기업
인들의 기업 성장과 발전을 도모할 수 있는 방향을 제시하였다.
Dierendonck(2011) 역시 이와 같은 연구를 통해 서번트 리더십을 가진
리더가 부하의 직무태도나 동기부여, 성과 및 자아실현 등에 긍정적 효
과를 야기하며 이는 기업에 강력한 사회적 책임 및 성장가능성을 증진시
킬 것이라고 주장했다.
최소연(2013)은 서번트 리더십이 사회복지사의 내재적 동기와 조직몰
입에 미치는 영향을 구조방정모형을 활용하여 분석하였는데, 그 결과 서
번트 리더십은 사회복지사의 내재적 동기와 조직몰입에, 사회복지사의
내재적 동기는 조직몰입에 통계적으로 유의미한 영향을 미치는 것으로
나타났다. 또한 경로분석을 통해 서번트 리더십, 내재적 동기, 조직몰입
간의 관계를 확인한 결과 서번트 리더십은 내재적 동기를 통해 조직몰입
에 간접적인 영향을 미치고 있는 것으로 나타났다. 이러한 연구결과를
통해 사회복지사의 내재적 동기와 조직몰입을 제고하기 위해서 사회복지
조직에서 최고관리자의 서번트 리더십의 구현을 제언하였다. 박현숙
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(2018)은 교수의 서번트 리더십이 학생들의 학습동기에 미치는 영향을
교수신뢰 측면에서 확인하였는데, 전공교수의 서번트 리더십은 교수신뢰
에 긍정적인 영향을 미쳤고 학생들의 학습동기에도 정적인 영향을 미치
는 것을 확인했다. 서번트 리더십이 앞에서 이끌기보다는 섬김의 자세를
우선으로 하는 리더십이라는 측면에서 서번트 리더십과 교수신뢰의 하위
요소 중 친밀감과 지도력이 학생들의 학습동기에 긍정적인 영향을 미치
는 것으로 나타난 것은 교육현장에서 학생들을 지도하는 전공교수에게
요구되는 역할이 무엇인지 다시 한 번 생각해보도록 하는 결과라 할 수
있다.
하지만 이러한 기존의 연구들과는 달리 본 연구에서는 공기업에서의
서번트 리더십을 가진 리더가 동기부여에 미칠 수 있는 영향뿐만 아니라
이 과정에서 나타날 수 있는 세대나 직군에 따른 차이를 알아봄으로써
공공조직에서 어떠한 리더십이 더욱 효과적일 수 있는지에 관한 부분에
서 기여할 수 있을 것이라 기대한다.
제 3 절 연구의 차별성
서번트 리더십과 조직효과성을 다룬 대부분의 국내연구들은 서번트
리더십이 조직효과성에 긍정적인 영향을 미치는 것을 확인했으나 이는
교육계나 서비스업계, 군/경찰 등 특정 분야에 국한되어 있었다. 이번 연
구와 같이 기존의 경직된 조직구조에서 신자유주의적 이념의 도입으로
경쟁위주의 관리기법이 도입되면서 조직문화의 변화가 가속되고 있는 공
기업 조직내에서 서번트 리더십의 영향을 확인한 연구는 많지 않았다.
현재 공기업들은 공공성과 시장성 사이에서 많은 변화를 겪고 있으며 정
부정책의 방향에 따라 조직전략의 기조가 달라지는 등 조직의 큰 변화를
겪고 있다. 이러한 변화속에 공기업도 효율성을 중요시하게 되며 이러한
과정에서 조직내 리더의 역할 또한 중요시 되고 있다. 이에 리더들은 어
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떠한 리더십으로 조직구성원을 이끌어야 할 것인가에 대한 고민이 늘고
있다. 이러한 고민의 연장선상에서 공기업내 서번트 리더십의 영향을 확
인한다면 상당한 의의가 있을 것이다. 또한 서번트 리더십에 관한 대부
분의 연구가 조직효과성에 미치는 영향을 확인했을 뿐 동기부여에 초점
을 맞춘 연구는 많지 않았고, 그 연구들 또한 일부 조직에 한정된 연구
가 주를 이루었다. 공익적 성격과 기업적 성격이 복합되어 있는 공기업
을 대상으로 서번트 리더십이 직무만족이나 동기부여에 미치는 영향에
대한 연구는 현재 많이 부족한 상태이며, 이 과정에서 세대나 직군의 차
이가 이러한 영향에 미치는 효과에 대한 연구는 그동안 이루어진 적이
없었다.
이번 연구를 통해 서번트 리더십이 공기업에도 적합한 리더십인지를
실증적으로 확인하고 그 과정에서 세대변수나 직군변수가 조절변수로서
어떠한 효과가 있는지를 확인한다면 향후 공기업내에서 세대나 직군별로
서번트 리더십이 어떻게 작용하는지 확인하는 것에 기여할 수 있을 것이
다. 이에 본 연구에서는 시장형 공기업인 A공기업의 사례를 통해 서번
트 리더십이 구성원들의 직무만족이나 동기부여에 미치는 영향을 확인하
고 이 과정에서 세대나 직군이 미치는 영향에 대해서 알아보고자 한다.
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제 3 장 연구방법
제 1 절 연구설계
1. 연구문제
본 연구는 빠르게 변해가고 복잡해져가는 조직문화속에서 적절한 리더
십에 대한 고민 끝에 탄생한 서번트 리더십이 조직원들의 직무만족과 동
기부여에 어떤 영향을 주는지를 확인하고자 한다. 또한 최근 기술의 발
달로 조직내에 잠재되어 있던 세대, 직군간의 갈등과 그 차이가 표면화
되면서 이에 대한 고민이 필요한 시기가 되었고 서번트 리더십이 직무만
족과 동기부여에 미치는 영향에서 세대와 직군 변수가 어떤 영향을 주는
지 확인하고자 한다. 이를 위해 A공기업에서 상사의 서번트 리더십이
부하직원의 직무만족과 동기부여에 미치는 영향을 파악하고 이 관계에서
세대나 직군에 따라 변화되는 내용을 확인하기 위해 다음과 같이 4가지
종류의 연구문제를 설정하였다.
<연구문제 1> 상사의 서번트 리더십이 부하직원의 직무만족에 어떤
영향을 미치는가?
<연구문제 2> 상사의 서번트 리더십이 부하직원의 동기부여에 어떤
영향을 미치는가?
<연구문제 3> 상사의 서번트 리더십이 부하직원의 직무만족 및 동기
부여에 미치는 영향은 세대에 따라 어떻게 다른가?
<연구문제 4> 상사의 서번트 리더십이 부하직원의 직무만족 및 동기
부여에 미치는 영향은 직군에 따라 어떻게 다른가?
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2. 연구의 분석틀
본 연구는 A공사를 대상으로 상사의 서번트 리더십이 부하직원의 직
무만족과 동기부여에 미치는 영향과 그 과정에서 세대와 직군에 따른 차
이를 알아보는데 목적이 있다. 이러한 연구목적을 달성하고자 서번트 리
더십, 직무만족, 동기부여, 세대 등에 대한 선행 연구와 이론적 논의를




본 연구의 가설은 제2장에서 제시한 이론적 고찰 및 선행연구 결과와
위의 연구모형을 바탕으로 (1)상사의 서번트 리더십과 부하의 직무만족
및 동기부여와의 관계, (2)상사의 서번트 리더십과 부하의 직무만족 및
동기부여와의 관계에서 세대별 차이, (3)상사의 서번트 리더십과 부하의
직무만족 및 동기부여와의 관계에서 직군별 차이로 크게 나눌 수 있으며
이러한 관계속에서 다음과 같이 총 6개의 가설을 설정하였다.
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1) 상사의 서번트 리더십과 부하의 직무만족 및 동기부여
와의 관계
1970년대 이후 조직연구에 있어서 관리자의 리더십이 조직 성공에 매
우 중요한 영향을 미친다는 인식이 확대되면서 리더십과 조직효과성과의
관계에 대한 연구는 활발히 진행되었다. 대개의 연구들은 앞의 선행연구
에서 살펴본 것과 같이 리더의 서번트 리더십이 조직원들의 직무만족이
나 조직몰입, 동기부여 등에 긍정적인 영향을 미치는 것으로 확인되고
있다. 대표적으로 서번트 리더십과 직무만족과의 관계로 Bass(1985)는
상사의 리더십이 리더유효성과 리더에 대한 만족, 직무에 대한 만족에
정(+)의 영향을 미치고 있음을 규명하였다. 이러한 점을 종합하여 A공기
업에서도 서번트 리더십이 직무만족이나 동기부여에 정(+)의 영향을 미
칠 것이라는 가설을 설정하였다.
<가설 1-1> 상사의 서번트 리더십이 부하의 직무만족에 정(+)의
영향을 미칠 것이다.
<가설 1-2> 상사의 서번트 리더십이 부하의 동기부여에 정(+)의
영향을 미칠 것이다.
2) 상사의 서번트 리더십과 부하의 직무만족 및 동기부여
와의 관계에서 세대별 차이
직무만족 및 동기부여에 세대별로 차이가 있는지에 대한 국내 연구는
찾기가 어렵다. 대신 국외연구에서 Glass(2007), Twenge(2010)와 Parry
& Urwin(2011) 등은 세대 간에 직업가치와 직무동기 등에 차이가 있다
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고 주장하고 있다. 반면에 Macky 등(2008), Brown(2012)은 세대간 차이
가 없거나 크지 않은 것으로 보고 있다. 이렇게 세대에 대한 다양한 시
각이 존재하고 있어 정확히 무엇이 맞거나 틀리다고 판단하기 어려우나,
세대별 다양한 특징을 감안할 때 일반적으로 세대간 차이가 있을 것이라
는 추론을 해볼 수 있다. 이에 이러한 점을 감안하여 서번트 리더십이
직무만족이나 동기부여에 미치는 영향은 세대에 따라 다를 것이라는 가
설을 설정하였다.
<가설 2-1> 상사의 서번트 리더십이 부하의 직무만족에 미치는
영향은 세대에 따라 다를 것이다.
<가설 2-2> 상사의 서번트 리더십이 부하의 동기부여에 미치는
영향은 세대에 따라 다를 것이다.
3) 상사의 서번트 리더십과 부하의 직무만족 및 동기부여
와의 관계에서 직군별 차이
직무만족이나 동기부여에 직군이나 직무별로 차이가 있을지에 대한 연
구 또한 다양하게 이루어지고 있지는 않다. 그 중 강재성(2013)이 금융
조직내의 직군 및 직무가 직무만족과 조직몰입에 미치는 영향에 대한 실
증연구을 시행했고, 성정현 & 이영미(2004)는 사업체에 고용된 여성 장
애인들을 대상으로 다양한 직무특성이 직무만족에 미치는 영향을 분석했
다. 또한 강인호 외(2005)는 서울시의 5개 공기업 직원들을 대상으로 직
무성격과 조직몰입간의 상관관계를 살펴보면서 통계적으로 정(+)의 상관
관계를 확인하였다. 이러한 연구결과들을 살펴보건데 서번트 리더십이
직무만족이나 동기부여에 미치는 영향은 직군에 따라 다를 것이라는 추
정이 어느 정도 가능하여 아래와 같이 가설을 설정하였다.
- 26 -
<가설 3-1> 상사의 서번트 리더십이 부하의 직무만족에 미치는
영향은 직군에 따라 다를 것이다.
<가설 3-2> 상사의 서번트 리더십이 부하의 동기부여에 미치는
영향은 직군에 따라 다를 것이다.
4. 변수의 조작적 정의
1) 서번트 리더십
본 연구에서는 서번트 리더십을 인간존중 사상을 바탕으로 조직원들을
존중하고, 그들의 성장을 지원하면서 조직이 진정한 공동체를 이룰 수
있도록 지원하는 리더십이라 정의하고자 한다. 이러한 정의에 따른 서번
트 리더십을 측정하기 위해 Barbuto & Wheeler(2006)가 개발한 측정도
구를 사용한다. 이 측정도구는 기존연구들과는 다르게 서번트 리더십의
하위행동별 특성에 소명이라는 부분을 추가하였다는 점이 차별화된 부분
이며, 이는 서번트 리더십의 기본이라 할 수 있는 사람들의 마음속에 내
포된 타인에 대한 자연스러운 봉사의 욕구라는 점에서 합리적이다.
Barbuto & Wheeler(2006)는 기존의 Spears(1995)가 그의 저서 ‘Insights
on leadership’에서 정의한 10가지 서번트 리더십의 특성에 소명을 추가
하여 11개의 하위 행동특성을 바탕으로 요인분석을 거쳐 최종적으로 5개
의 요인을 도출하였고 그에 대한 설명은 다음과 같다.
첫째, 이타적 소명(Altruistic calling)은 타인의 삶에서 긍정적인 차이
를 만들고자 하는 리더의 마음속 깊이 자리 잡은 소망이라고 정의할 수
있는데, 그것은 살아가면서 타인을 여유롭게 대하는 모습으로 나타난다.
이타적 소명의 최종 목적은 타인에 대하여 봉사하는 것이라서 이타적 소
명을 가진 리더는 타인의 이익을 자신의 이익보다 먼저 두고 있으며, 조
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직 내에서 구성원들의 다양한 요구를 충족시키기 위하여 꾸준한 노력을
하게 된다. 둘째, 감정적 치유(Emotional healing)는 고통과 어려움에 처
한 구성원에게 정신적 회복을 지원하는 리더의 몰입과 기술이라고 정의
할 수 있는데, 감정적 치유를 사용하는 리더는 구성원과의 상호간 감정
을 수시로 교환하며 구성원의 의견을 경청하고, 치유과정에 헌신적인 모
습을 보여줌으로써 구성원을 리더의 지지자로 만든다. 감정적 치유에 관
여된 리더들은 구성원들이 개인사나 직장에 관련된 것들을 발언하는데
문제가 되지 않는 환경을 조성한다. 조직에서 개인사로 어려움을 경험했
던 구성원은 감정적 치유에 탁월한 능력을 가진 리더를 따르게 될 것이
다. 셋째, 지혜(Wisdom)는 주변 환경에 대한 인식과 진행되는 업무의 결
과를 예지하는 능력이 조합되어진 개념으로 정의할 수 있는데, 리더는
주변 환경과 그것들을 통해 나타나는 의미를 이해할 수 있으며 이를 통
해 의미 있는 단서를 도출해 낼 수 있게 된다. 우수한 지혜를 가진 리더
는 하나의 현상과 관련된 요소들과 다양한 배경에 대하여 관심을 두고
있으며 미래를 예측하는 성향을 가지고 있게 되는데, 지혜는 최고의 지
식과 효용이 조화를 이룬 완벽과 실용의 이상이라고 볼 수 있다. 넷째,
설득(Persuasive mapping)은 리더가 조직의 구성원에게 업무를 통해 지
적인 체계와 논리적 근거를 사용하는 정도라고 정의할 수 있는데, 설득
에 능숙한 리더는 구성원에게 나아가야 할 방향을 제시하며, 다양한 기
회를 구성원에게 전달할 때 그들이 반드시 따를 수 있게 하는 능력을 가
지고 있다. 그들은 구성원이 조직의 미래를 생각해 볼 수 있도록 하고
설득을 통해 어떠한 일을 할 수 밖에 없는 당의성과 이유들을 제공하게
된다. 다섯째, 조직의 청지기 정신(organizational stewardship)은 리더가
공동체 개발, 프로그램 및 다양한 봉사활동 등을 통해 조직이 사회에 긍
정적 기여를 하도록 하는 것이라고 정의할 수 있는데, 조직의 청지기 정
신은 공동선을 위해 조직이 해야 할 책임에 대한 윤리적인 것과 가치를
의미한다. 공동체를 위해 환원하고, 기존의 것보다 나은 것을 전달하려는
몰입정신을 반영하여 이에 따른 전략과 의사결정을 하는 것을 의미하기
도 한다(박기만, 2015).
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이런 5가지 특징을 반영한 Barbuto & Wheeler(2006)가 개발한 측정도
구를 국내현실에 맞도록 일부 수정 및 보완하여 사용한 성영태(2011)의
자료를 활용하여 최종적으로 23개 항목으로 구성된 설문지를 사용하였
다.
2) 직무만족
직무만족은 일반적으로 개인의 직무에 대한 태도로서 자신의 직무나
직무경험을 평가한 결과에서 나오는 욕구만족의 정도를 의미한다. 또한
이것은 조직의 생산성과 직접적으로 관련되기 때문에 직무만족의 정도는
조직의 목표에 중요한 영향을 미치는 특성이 있다. 이에 본 연구에서는
조직행동의 측면에서 자신의 직무에 대한 전반적인 마음가짐으로써 직무
에 대한 즐겁고 유쾌한 정도, 직무에 대한 성취감, 직무를 통한 보람 등
의 개인적 정서 상태로 정의하고자 한다. 직무만족의 측정방법은 자기보
고식 질문지를 사용하는 것이 일반적이므로 여러 가지 직무만족의 측정
도구중 김호정(2002)과 정요안(2007)이 활용한 바 있는 Tsui 등(1992)이
이용한 분야별 만족척도 6개 문항을 사용하여 측정한다.
3) 동기부여
동기부여는 어떤 목표를 지향하여 생각하고 행동하도록 하는 일이라
정의할 수 있다. 사람의 행동의지인 동기는 현대사회 인사관리의 주요관
심사로서 많은 연구들이 진행되고 있다. 이에 대해 Deci & Ryan(1985)
은 다양한 동기에 관한 이론을 제시하면서 무동기, 외재적/내재적 동기,
규범적 동기, 동일시 동기 등으로 구분하였다. 하지만 이중 본 연구는 종
사원들의 외재적/내재적 동기부여가 주요 관심사이므로 이에 대해 연구
하고 측정한 측정도구가 적절하다. 이에 따라 다양한 측정도구들중 대학
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생들을 상대로 Guay 등(2000)이 동기부여 지표를 측정하기 위해 사용했
던 방법을 우리나라에 맞게 일부 수정/보완하여 사용한 고수일 등(2005)
의 측정도구를 표본으로 내재적/외재적 동기부분의 6개 문항을 사용하여
측정한다.
4) 세대와 직군
이번 연구에서 조절변수로 작용하게 될 세대변수는 “귀하의 출생년도
는 어떻게 되십니까?”라는 질문에 대한 응답을 출생년도에 따라 밀레니
얼 세대와 그 이전 세대 등 두 가지 범주로 나누었다. 1982년을 포함하
여 그 이후 태어난 사람은 밀레니얼 세대로 정의하고 그 이전에 태어난
사람은 그 이전 세대로 정의하여 세대별 구분을 하였다. 또 하나의 조절
변수인 직군은 일반적인 직군 구분에 통용되는 인문계열 중심의 사무직
군과 이공계열 중심의 기술직군, 이렇게 2가지로 구분하여 “귀하의 직군
은 무엇입니까?”라는 질문에 답을 선택하도록 함으로써 응답자의 직군을
구분했다.
5) 통제변수
그 외 설문대상자의 성별, 학력, 근무연수 등을 통제변수로 적용하여
분석에 활용하였다.
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제 2 절 자료수집 및 분석방법
1. 자료의 수집방법
본 연구의 자료수집을 위해 A공사의 남녀직원 1,038명을 대상으로
2020년도 2월 4일부터 9일까지 6일간 온/오프라인 설문조사를 실시하였
다. 대상중 총 235명이 설문조사에 참여하였으며 이중 불성실 답변을 제
외하고 유효응답지 209개를 수집하여 분석에 활용하였다.
2. 설문지의 구성
본 연구에서는 실증분석을 위한 기초자료 수집방법으로 자기 보고식
설문응답 방법을 활용하였다. 설문지를 통한 자료수집은 응답 당시의 상
황이나, 응답자의 기본상태 등의 외생변수에 의해 영향을 받을 수 있지
만 표준화된 설문지를 이용함으로써 결과의 비교 가능성을 높일 수 있기
때문이다.
세부적인 설문지 구성내용을 살펴보면 독립변수인 서번트 리더십의
경우, 하위요인 5가지를 포함하여 이타적 소명 4문항, 감정적 치유 4문
항, 지혜 5문항, 설득 5문항, 청지기 정신 5문항 등 총 23문항으로 구성
하였다. 또한 종속변수로서 직무만족은 6문항, 동기부여는 6문항으로 구
성하였으며, 조절변수를 포함한 인구통계학적 변수 5문항을 포함하여 전
체 40문항으로 구성하였다. 설문조사시 독립변수의 설문결과가 종속변수
에 미치는 영향을 최소화하기 위해 실제 설문지는 종속변수를 우선 배치
하고 독립변수인 서번트 리더십 관련 문항은 그 다음에 배치하였다. 구
체적인 문항 구성은 <표 3-1>과 같다.
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<표 3-1> 설문지 구성




























본 연구는 응답자의 설문 응답을 통해 얻어진 유효 표본을 대상으로
공공기관에서 상사의 서번트 리더십이 부하직원의 직무만족 및 동기부여
에 미치는 영향과 그 관계에서 세대와 직군의 조절효과를 확인함으로써
공공기관내에서 바람직한 리더십상을 찾아보고 리더의 양성방향을 연구
하는데 기여하기 위한 결론을 실증적인 분석을 통해 도출하고자 한다.
본 연구에서 수집한 자료는 Window용 STATA 13.0 프로그램을 사
용하여 분석하며, 본 연구에서 사용된 측정도구의 타당도를 검증하기 위
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하여 요인분석을 실시하고, 신뢰도 검증을 위하여 Cronbach's a 값을 활
용한다. 또한 본 연구에서 측정한 주요변인의 기초통계를 분석하기 위하
여 기술통계분석을 실시하고, 독립변수와 종속변수간의 영향관계를 알아
보기 위해 다중회귀분석을, 이러한 관계에서 조절효과를 확인하기 위해
위계적 회귀분석을 실시한다.
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제 4 장 분석결과
제 1 절 기초통계량 분석
1. 표본의 인구통계적 특성
설문에 응답한 응답자들의 기본적인 인구통계적 특성을 살펴보면 우
선 남성이 139명으로 66.5%, 약 2/3를 차지했다. 이에 비해 여성은 70명
으로 33.5%를 차지했다. 실제 A공기업은 2019년 경영공시 기준 전체 직
원의 75.5%가 남성이고 25.4%가 여성으로 구성되어 있어 여성의 설문참
여율이 다소 높았음을 확인할 수 있었다. 다음으로 밀레니얼 세대를 구
분하는 1982년도를 기준으로 1982년 이후 태어난 밀레니얼 세대는
51.2%로, 그 이전 세대 48.8%보다 조금 많았다. 실제 A공기업 인사팀에
문의한 결과, 1982년 이후 출생한 직원의 비율이 52.7%, 그 이전에 출생
한 직원의 비율이 47.3%로서 설문에 응답한 비율과 거의 유사하게 나타
났다. 직군에 따른 구분은 사무직이 105명, 기술직이 104명으로 거의 5:5
로 나뉘었다. 실제 전 직원에서 사무직이 차지하는 비율(60.7%)이 기술
직(39.3%)보다 높으나 설문 응답률에서 차이가 있어 두 직군의 응답률이
비슷하게 나타났고 두 직군간의 차이를 확인하고자 하는 본 연구의 목적
에 부합되는 응답수치가 되었다. 또한 응답자들의 최종학력은 96%가량
이 대졸이상으로 구성되어 압도적으로 많았고, 고졸이나 전문대졸은 4%
정도로 그 수가 미미하였다. 그래서 실제 데이터 분석시에는 고졸과 전
문대졸은 대졸이하로 재분류하여 대졸이하 71.8%, 대학원졸 28.2%로 구
분하여 분석하였다. 근속연수는 전반적으로 고르게 분포하고 있으나 상
대적으로 20년 이상의 숫자가 10.5%로 가장 적었다. 이 또한 세분화시켜
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서 분석하는 것의 실익이 없는 것으로 판단되어 10년 이하와 10년 초과
로 구분하여 분석하였고, 10년 이하는 46.8%, 10년 초과는 53.1%를 차지
하였다. 이러한 인구통계학적 특성 분석의 세부적인 결과는 <표 4-1>과
같다.
<표 4-1> 인구통계학적 특성
N=209





1981년 이전 102 48.8










5년 이하 44 21.0
5년∼10년 이하 54 25.8
10년∼15년 이하 38 18.3
15년∼20년 이하 51 24.4
20년 이상 22 10.5
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2. 주요 변수별 기초통계량
본 연구의 주요변수인 서번트 리더십, 직무만족, 동기부여에 대해 기
초통계 분석을 실시한 결과, 서번트 리더십의 세부 구성요소중 청지기정
신 부분이 3.830으로 가장 높게 측정되었고 이타적소명과 감정적 치유
부분이 상대적으로 가장 낮게 측정되었으며 편차도 상대적으로 가장 큰
것으로 확인되었다. 종속변수인 직무만족 부분은 평균 3.807로 보통(3.0)
을 상당수준 상회하는 만족도를 보인 것으로 나타났고, 내/외적 동기부
여 부분도 3.5이상의 상대적으로 높은 수치가 나타난 것을 확인할 수 있
었다. 전반적으로 모두 평균치인 3.0을 상회하는 결과가 나타났고, 이에
대한 자세한 분석결과는 아래 <표 4-2>와 같다.
<표 4-2> 주요변수 기초통계 분석 결과
구분 평균 표준편차 최소값 최대값
서번트
리더십
이타적소명 2.969 0.863 1 5
감정적 치유 3.083 1.010 1 5
지혜 3.758 0.779 1.8 5
설득 3.596 0.826 1 5
청지기정신 3.830 0.769 2 5
직무만족 3.807 0.664 1.8 5
내적 동기부여 3.572 0.806 1 5
외적 동기부여 3.610 0.770 1.7 5
이러한 주요변수별 기초통계를 우선 세대별로 구분해서 살펴보면 전
반적으로 밀레니얼 세대가 높게 측정되었다. 관리자의 서번트 리더십에
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대한 평가수치가 약 0.10∼0.38점 가량 높게 나타났고, 직무만족도도 0.10
점 정도 높게 측정되었다. 그리고 밀레니얼 세대는 외적 동기부여를 조
금 더 중요시 여기고 있으나 X세대 이전 세대는 내적 동기부여를 오히
려 조금 더 중요시 하는 것으로 확인되었다. 이는 시간이 지날수록 외적
동기부여의 한계가 나타나면서 내적 동기부여 쪽으로 관심이 옮겨져 감
을 의미한다 하겠다.
<표 4-3> 주요변수 기초통계 분석 결과(세대별)
구 분
X세대 이전 밀레니얼 세대
평균 표준편차 평균 표준편차
서번트
리더십
이타적소명 2.887 0.810 3.047 0.908
감정적 치유 2.958 0.965 3.201 1.040
지혜 3.563 0.785 3.944 0.729
설득 3.547 0.791 3.643 0.859
청지기정신 3.722 0.745 3.933 0.780
직무만족 3.755 0.750 3.856 0.569
내적 동기부여 3.613 0.784 3.533 0.829
외적 동기부여 3.538 0.783 3.679 0.754
이러한 기초통계를 다시 직군별로 구분해서 살펴보면 전반적으로 기
술직의 평가점수가 높았다. 관리자의 서번트 리더십에 대한 평가수치는
약 0.15∼0.35점 가량 기술직에서 높게 나타났고, 직무만족도도 0.07점 정
도 조금 높게 측정되었다. 이는 직렬구분이 더 세분화된 기술직의 특성
상 리더의 대상이 사무직에 비해 넓지 않아 서로 더 자주 접하게 되면서
상대적으로 더 후한 점수를 주었기 때문이라 분석된다. 하지만 동기부여
항목에서는 측정결과에 차이가 있었는데 기술직은 내적 동기부여를 조금
더 중요시 하는 반면, 사무직은 외적 동기부여를 조금 더 중요시 여김을
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확인할 수 있었다. 이 또한 기술직의 특성상 현장에서 교대근무를 수행
하는 경우가 있어 상대적으로 일의 보람을 찾고자 하는 욕구가 크기 때
문이라 판단된다.
<표 4-4> 주요변수 기초통계 분석 결과(직군별)
구 분
사무직 기술직
평균 표준편차 평균 표준편차
서번트
리더십
이타적소명 2.840 0.788 3.099 0.918
감정적 치유 2.910 0.965 3.257 1.027
지혜 3.602 0.767 3.915 0.763
설득 3.522 0.795 3.671 0.853
청지기정신 3.722 0.769 3.938 0.757
직무만족 3.774 0.673 3.839 0.657
내적 동기부여 3.466 0.839 3.679 0.761
외적 동기부여 3.643 0.791 3.577 0.750
- 38 -
제 2 절 타당성 검증 및 신뢰도 분석
일반적으로 수집자료의 결과를 신뢰하기 위해서는 측정변수가 올바른
지를 확인하고 측정과정에서의 오차를 최소화하여야 하는데 이를 위해서
측정변수의 타당성과 신뢰성을 검증하여야 한다. 본 연구는 측정변수의
타당성과 신뢰성을 확보하기 위하여 요인분석(Factor Analysis)과 크론
바흐 알파(Cronbach’s Alpha) 계수법을 사용하였고 그에 따른 분석결과
는 다음과 같다. 그리고 설문지 데이터를 하나의 원천으로부터 수집하였
을 경우 발생할 수 있는 오류인 동일방법편의(Common Method Bias)를
검증하기 위해 요인분석 결과 가장 많은 설명력을 차지하는 첫 번째 요
인의 설명력이 총 설명력의 절반 이상을 차지하지 않는지 여부를 확인하
여 동일방법편의로 인한 왜곡현상이 크지 않음을 확인하였다(Podsakoff,
2003).
1. 타당성 검증
타당성(Validity)은 측정하려는 개념이나 속성 등을 정확히 측정하였
는지를 나타내는 개념으로 본 연구에서는 연구의 측정도구가 이러한 타
당성을 가지고 있는지를 확인하기 위해 독립변수, 종속변수로 구분하여
요인분석을 실시하였다. 요인추출방법으로는 일반적으로 널리 활용되는
주성분 요인분석(Principal Component Factor Analysis)을 사용하였고,
회전방식은 요인들간 독립성은 유지하면서 요인들간의 상관관계 때문에
발생할 수 있는 다중공선성(Multicollinearity)을 방지할 수 있는 직각회
전에 의한 배리맥스(Varimax) 방식을 채택하였다. 또한 이러한 상관관계
를 검정하기 위해 KMO(Kaiser-Mayer-Olikin)값과 Bartlett의 구형성 검
정(Bartlett test of sphericity)을 이용하였다.
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요인수의 결정방식은 각각의 요인들이 전체 분산에 대해 설명할 수
있는 정도를 나타내주는 고유값(Eigenvalue)을 기준으로 고유값이 1.0
이상인 요인들을 선택하였다. 각 변수의 요인간 상관관계 정도를 나타내
는 요인 적재량(Factor Loading)의 수용기준은 보통 0.3 이상이면 유의
하다고 할 수 있고 보수적으로는 0.4 이상으로, 그리고 0.5 이상인 경우
는 매우 높은 유의성을 갖는다고 본다. KMO값은 단순상관계수와 부분
상관계수의 크기를 비교분석하여 표본의 적합도를 나타내는 값으로, 이
는 0에서 1사이의 값으로 나타나고 1에 가까울수록 매우 바람직하고, 보
통 0.5 이상인 경우에는 요인분석을 하기에 적합한 것으로 판단할 수 있
다. Bartlett의 구형성 검정은 변수간의 상관행렬이 단위행렬인지 여부를
판단할 수 있는 검정법으로 상관행렬 내의 변수들이 의미있는 상관관계
를 가질 확률을 나타내는 것이다. 따라서 유의확률이 작을 경우에는 변
수간의 행렬이 단위행렬이라는 귀무가설이 기각되어 요인분석이 가능하
게 된다.
1) 서번트 리더십 설문도구의 요인분석 결과
요인고유값 최소 임계기준 1.0 이상인 4개 요인으로 분류처리하였고,
요인적재치는 0.5 이상 또는 성분행렬표상 특이점을 기준으로 분류하였
다. 당초 설문은 서번트 리더십의 5개 하위요인을 기준으로 ‘이타적 소
명’, ‘감정적 치유’, ‘지혜’, ‘설득’, ‘청지기 정신’으로 구성하였으나 설문문
항 서번트 리더십-1부터 서번트 리더십-4까지의 항목인 ‘이타적 소명’과
서번트 리더십-5부터 서번트 리더십-8까지의 항목인 ‘감정적 치유’ 모두
상사가 부하를 위해 희생하는 부분에 대한 설문으로 하나의 요인으로 성
립하였다. 이에 본 연구에서는 서번트 리더십의 세부요인은 ‘이타적 소명
/감정적 치유’을 하나의 요인으로 하여 ‘지혜’, ‘설득’, ‘청지기 정신’ 등과
함께 총 4개의 요인으로 분석하도록 한다. 이러한 서번트 리더십 설문문
항의 요인분석 결과는 아래 <표 4-5>와 같다.
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<표 4-5> 서번트 리더십 설문도구의 요인분석 결과
변수 Factor1 Factor2 Factor3 Factor4
서번트 리더십-1 .782 -.058 .258 .118
서번트 리더십-2 .729 .142 .304 .202
서번트 리더십-3 .776 .080 .351 .185
서번트 리더십-4 .648 -.036 .235 .078
서번트 리더십-5 .783 .236 .199 .273
서번트 리더십-6 .818 .211 .052 .215
서번트 리더십-7 .784 .288 .113 .254
서번트 리더십-8 .693 .410 .178 .179
서번트 리더십-9 .364 .723 .244 -.059
서번트 리더십-10 .217 .848 .158 .145
서번트 리더십-11 .029 .783 .271 .295
서번트 리더십-12 .078 .664 .318 .410
서번트 리더십-13 .100 .715 .178 .508
서번트 리더십-14 .264 .160 .225 .719
서번트 리더십-15 .333 .323 .323 .675
서번트 리더십-16 .332 .341 .298 .683
서번트 리더십-17 .342 .381 .290 .647
서번트 리더십-18 .514 .092 .324 .513
서번트 리더십-19 .216 .296 .728 .203
서번트 리더십-20 .186 .359 .730 .197
서번트 리더십-21 .209 .241 .778 .241
서번트 리더십-22 .404 .183 .696 .241
서번트 리더십-23 .329 .211 .655 .354
- 41 -
2) 직무만족 설문도구의 요인분석 결과
요인고유값 최소 임계기준 1.0 이상 요인으로, 요인적재치는 0.5 이상
또는 성분행렬표 상 특이점을 기준으로 분류하였으나 직무만족에 대한
설문조사는 1개 요인만 나타났다.








3) 동기부여 설문도구의 요인분석 결과
동기부여에 대한 설문조사는 내적 동기부여 및 외적 동기부여 통합하
여 설문문항을 구성하였으나 요인분석 결과, 요인고유값 최소 임계기준
1.0 이상이 2개 요인으로 분류되었고, 요인적재치는 0.5 이상, 성분행렬표
상 특이점을 기준으로 분류하여 2가지 요인을 확인하였다.










신뢰도(Reliability)는 독립된 방법을 이용하여 반복되는 측정에서 어
느정도 동일한 결과를 얻게 되는지를 뜻하는 것으로서 요인분석을 통해
확정된 요인의 하부 문항들간 내적 일관성을 보여주는 Cronbach’s Alpha
값을 이용하여 측정하였다. Cronbach’s Alpha는 0∼1사이의 값을 가지며
일반적으로 값이 클수록 신뢰도가 높다고 할 수 있고, 최저허용치는 0.6
이상이다. 또한 0.6 이하 항목이 존재할 경우 해당 항목은 전체 신뢰도를
저해하는 항목으로 판단할 수 있다.
분석결과 서번트 리더십은 각 항목별로 0.9 이상의 높은 수치가 나왔
으며 직무만족은 0.83, 동기부여는 0.70∼0.84의 값이 기록되어 본 연구의
신뢰도는 충분하게 확보된 것으로 평가할 수 있다. 이러한 설문항목의
신뢰도 분석결과는 아래 <표 4-8>과 같다.
<표 4-8> 신뢰도 분석 결과









직무만족 직무만족 6 .8292
동기부여
내적 동기부여 3 .8372
외적 동기부여 3 .7035
- 43 -
3. 상관관계 분석
각 변수간 상관관계를 확인하고자 상관관계 분석을 진행하였다. 변수
들 간의 상관계수 값이 0.8 이상일 경우 다중공선성의 위험이 있을 수
있다. 하지만 분석결과 직무만족과 서번트 리더십간의 상관관계가 0.595
로 가장 높은 수치이며 그 외 나머지는 대부분 0.3∼0.5수준을 보이고 있
어 다중공선성에 따른 위험이 크게 존재하지 않는 것으로 판단하고 본
연구를 진행하였다. 세부 상관관계 분석 결과는 아래 <표 4-9>와 같다.
<표 4-9> 상관관계 분석 결과























제 3 절 가설 검증 및 분석
분석을 위해 위계적 회귀분석을 실시하였다. 서번트 리더십이 직무만
족이나 동기부여에 미치는 영향을 확인하기 위해서는 2단계 위계적 회귀
분석을 시행하였다. 1단계로 통제변수와 종속변수간 회귀분석이후 2단계
로 통제변수, 독립변수와 종속변수간 회귀분석을 실시하였다. 다음으로
세대나 직군의 조절효과를 확인하기 위해서 제1단계는 통제변수, 독립변
수, 조절변수, 종속변수간의 회귀분석, 2단계는 통제변수, 독립변수, 조절
변수, 상호작용항(독립변수×조절변수)과 종속변수간의 회귀분석으로 구
성하였다. 이를 통해 독립변수와 조절변수의 회귀계수 유의성을 파악하
여 종속변수에 유의미한 영향을 미치는 변수를 확인하였다.
1. 서번트 리더십이 직무만족 및 동기부여에 미치는 영향
1) 서번트 리더십이 직무만족에 미치는 영향
<가설 1-1>
상사의 서번트 리더십이 부하의 직무만족에 정(+)의 영향을 미칠
것이다.
서번트 리더십이 직무만족에 미치는 영향을 확인하고자 회귀분석을
진행하였다. 이를 위해 성별, 최종학력, 근무연수를 통제변수로 넣고 진
행한 결과, 종속변수인 직무만족에 대한 독립변수의 설명력은 35.9%로
나타났고(R2=0.359), 연구모형은 적합한 것으로 확인되었다(F=28.60,
p<.001). 다중공선성 여부를 판단하기 위해 VIF가 10을 넘는지 확인한
결과, 1을 조금 넘는 수준으로 나타나 문제가 되지 않는 것으로 확인되
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었다. 분석결과, 서번트 리더십(Coef.=0.558, p<.001)은 직무만족에 유의
한 영향을 미치는 것으로 나타났다. 즉 상사의 서번트 리더십이 높아질
수록 부하직원의 직무에 대한 만족도가 높아지는 것으로(정(+)의 영향)
분석되었다.










독립변수 서번트 리더십 - .558***
R2 .015 .359




2) 서번트 리더십이 동기부여에 미치는 영향
<가설 1-2>
상사의 서번트 리더십이 부하의 동기부여에 정(+)의 영향을 미칠
것이다.
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서번트 리더십이 동기부여에 미치는 영향은 내적동기부여와 외적동기
부여 두 가지로 분류하여 확인하였다. 우선 상사의 서번트 리더십이 부
하직원의 내적동기부여에 미치는 영향을 확인하기 위해 성별, 최종학력,
근무연수를 통제변수로 넣고 진행한 결과, 종속변수인 내적동기부여에
대한 독립변수의 설명력은 18.6%로 나타났고(R2=.186), 연구모형은 적합
한 것으로 확인되었다(F=11.65, p<.001). 다중공선성 여부를 판단하기 위
해 VIF가 10을 넘는지 확인한 결과, 1을 약간 넘는 수준으로 나타나 문
제가 되지 않는 것으로 확인되었다. 분석결과, 서번트 리더십
(Coef.=.4754, p<.001)은 내적동기부여에 유의한 영향을 미치는 것으로
나타났다. 즉 상사의 서번트 리더십이 높아질수록 부하직원의 내적동기
가 부여되는 것으로(정(+)의 영향) 분석되었다.










독립변수 서번트 리더십 - .475***
R2 .017 .186





다음으로 상사의 서번트 리더십이 부하직원의 외적동기부여에 미치는
영향을 확인하기 위해 성별, 최종학력, 근무연수를 통제변수로 넣고 진행
한 결과, 종속변수인 외적동기부여에 대한 독립변수의 설명력은 14.8%로
나타났고(R2=0.148), 연구모형은 적합한 것으로 확인되었다(F=8.86,
p<.001). 다중공선성 여부를 판단하기 위해 VIF가 10을 넘는지 확인한
결과, 1을 약간 넘는 수준으로 나타나 문제가 되지 않는 것으로 확인되
었다. 분석결과, 서번트 리더십(Coef.=0.421, p<.001)은 외적동기부여에
유의한 영향을 미치는 것으로 나타났다. 즉 상사의 서번트 리더십이 높
아질수록 부하직원의 외적동기가 부여되는 것으로(정(+)의 영향) 분석되
었다.










독립변수 서번트 리더십 - .421***
R2 .003 .148





2. 세대의 조절효과 분석
조절효과의 검증에 있어서 종속변수를 예측하는데 독립변수와 조절변수
를 투입한 후 상호작용항을 투입하게 된다. 이러한 모형에서 상호작용항
만 유의적이라면 순수 조절변수라고 볼 수 있으며, 상호작용항과 조절변
수가 둘 다 유의적이라면 유사조절변수이다. 또한, 조절변수만 유의적이
라면 이는 조절변수라기보다는 독립변수로 보아야 할 것이며, 상호작용
항과 조절변수 둘 다 유의적이지 못하면 해당 조절변수는 큰 의미가 없
는 변수로 볼 수 있다. 이런 관점에서 서번트 리더십이 직무만족이나 동
기부여에 미치는 영향에서 세대 및 직군 변수의 조절효과를 하나씩 살펴
보고자 한다.
1) 서번트 리더십이 직무만족에 미치는 영향에서 세대변수의 조절효과
<가설 2-1>
상사의 서번트 리더십이 부하의 직무만족에 미치는 영향은 세대에
따라 다를 것이다.
서번트 리더십이 직무만족에 미치는 영향과 세대변수의 조절효과를
확인하고자 조절효과분석을 진행하였다. 종속변수인 직무만족에 대한 독
립변수 서번트 리더십과 조절변수 세대, 그리고 상호작용항의 설명력은
38.8%로 나타났고(R2=0.388), 연구모형은 적합한 것으로 확인되었다
(F=21.37, p<.001).
분석결과, 서번트 리더십은 직무만족에 유의한 영향을 미치는 것으로
나타났다(Coef.=.772, p<.001). 즉 상사의 서번트 리더십이 높을수록 부하
의 직무만족이 높아지는 것으로 분석되었다. 조절효과의 경우, ‘서번트
리더십×세대’ 상호작용항(Coef.=-.321, p<.01)은 직무만족에 유의한 영향
을 미치는 것으로 나타났다. 즉 상사의 서번트 리더십이 부하의 직무만
족에 미치는 영향에서 세대의 조절효과는 유의한 것으로 확인되었다.
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독립변수 서번트 리더십 .552*** .712***










서번트 리더십과 직무만족 간의 관계에서 세대변수의 조절효과를 구
체적으로 살펴보기 위해 그래프를 확인해보면 다음 <그림 4-1>과 같다.
상사의 서번트 리더십이 커질수록 부하의 직무만족은 높아지지만 세대에
따라 서번트 리더십이 직무만족에 미치는 영향은 차이가 있는 것으로 분
석되었다. 즉, 밀레니얼 세대의 경우 서번트 리더십이 직무만족에 미치는
영향은 그 이전의 세대에 비해서 만족도가 더 완만하게 높아지는 것으로
나타났다.
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<그림 4-1> 세대변수의 직무만족 조절효과 그래프
2) 서번트 리더십이 동기부여에 미치는 영향에서 세대변수의 조절효과
<가설 2-2>
상사의 서번트 리더십이 부하의 동기부여에 미치는 영향은 세대에
따라 다를 것이다.
먼저 서번트 리더십이 내적동기부여에 미치는 영향과 세대변수의 조
절효과를 확인하고자 조절효과분석을 진행하였다. 종속변수인 내적동기
부여에 대한 독립변수 서번트 리더십과 조절변수 세대, 그리고 상호작용
항의 설명력은 18.7%로 나타났고(R2=0.187), 연구모형은 적합한 것으로
확인되었다(F=8.95, p<.001).
분석결과, 서번트 리더십은 내적동기부여에 유의한 영향을 미치는 것
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으로 나타났다(Coef.=0.654, p<.001). 즉 상사의 서번트 리더십이 높을수
록 부하의 내적동기부여에 영향을 주는 것으로 분석되었다. 조절효과의
경우, ‘서번트 리더십×세대’ 상호작용항(Coef.=-.364, p<.05)은 내적동기부
여에 유의한 영향을 미치는 것으로 나타났다. 즉 상사의 서번트 리더십
이 부하의 내적동기부여에 미치는 영향에서 세대의 조절효과는 유의한
것으로 확인되었다. 이러한 세대변수의 내적동기부여 조절효과의 세부
결과값은 아래 <표 4-14>와 같다.











독립변수 서번트 리더십 .472*** .654***











서번트 리더십과 내적동기부여 간의 관계에서 세대의 조절효과를 구
체적으로 살펴보기 위해 그래프를 확인해보면 다음 <그림 4-2>와 같다.
상사의 서번트 리더십이 커질수록 부하의 내적동기부여는 높아지지만 세
대에 따라 서번트 리더십이 내적동기부여에 미치는 영향은 차이가 있는
것으로 분석되었다. 즉, 밀레니얼 세대의 경우 서번트 리더십이 내적동기
부여에 미치는 영향은 그 이전의 세대에 비해서 만족도가 더 완만하게
커지는 것으로 나타났다.
<그림 4-2> 세대변수의 내적동기부여 조절효과 그래프
이에 비해 서번트 리더십이 외적동기부여에 미치는 영향과 세대변수
의 조절효과를 확인하고자 수행한 조절효과분석은 그 결과가 조금 달랐
다. 종속변수인 외적동기부여에 대한 독립변수 서번트 리더십과 조절변
수 세대, 그리고 상호작용항의 설명력은 16.5%로 나타났고(R2=0.165), 연
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구모형은 적합한 것으로 확인되었다(F=6.64, p<.001). 분석결과, 서번트
리더십은 외적동기부여에 유의한 영향을 미치는 것으로 나타났다
(Coef.=0.535, p<.001). 즉 상사의 서번트 리더십이 높을수록 부하의 외적
동기부여에 영향을 주는 것으로 분석되었다. 하지만 조절효과의 경우,
‘서번트 리더십×세대’ 상호작용항은 외적동기부여에 유의한 영향을 미치
지 않는 것으로 나타났다.











독립변수 서번트 리더십 .409*** .535***











3. 직군의 조절효과 분석
1) 서번트 리더십이 직무만족에 미치는 영향에서 직군변수의 조절효과
<가설 3-1>
상사의 서번트 리더십이 부하의 직무만족에 미치는 영향은 직군에
따라 다를 것이다.
서번트 리더십이 직무만족에 미치는 영향과 직군변수의 조절효과를
확인하고자 조절효과분석을 진행하였다. 종속변수인 직무만족에 대한 독
립변수 서번트 리더십과 조절변수 직군, 그리고 상호작용항의 설명력은
36.6%로 나타났고(R2=0.366), 연구모형은 적합한 것으로 확인되었다
(F=19.39, p<.001).
분석결과, 서번트 리더십은 직무만족에 유의한 영향을 미치는 것으로
나타났다(Coef.=.574, p<.001). 즉 상사의 서번트 리더십이 높을수록 부하
의 직무만족이 높아지는 것으로 분석되었다. 하지만 조절효과의 경우,
‘서번트 리더십×직군’ 상호작용항은 직무만족에 유의한 영향을 미치지
못하는 것으로 나타났다. 이러한 직군변수의 직무만족 조절효과의 세부
결과값은 아래 <표 4-16>과 같다.
















독립변수 서번트 리더십 .571*** .574***










서번트 리더십과 직무만족간에 직군별 조절효과를 확인할 수 없어 서
번트 리더십의 세부요인별로 상호작용을 확인해보았다. 이의 설명력은
40.0%로 나타났고(R2=0.400), 연구모형은 적합한 것으로 확인되었다
(F=10.88, p<.001).
분석결과, 서번트 리더십의 세부요인중 ‘이타/감정×직군’ 상호작용항은
직무만족에 유의한 영향을 미치는 것으로 나타났다(Coef.=.270, p<.05).
상사의 이타적 소명/감정적 치유 서번트 리더십이 높을수록 부하의 직무
만족이 높아지지만 직군에 따라 그 영향은 차이가 있는 것으로 분석되었
다. 즉 기술직군의 경우 서번트 리더십중 이타/감정적인 요인이 직무만
족에 미치는 영향은 사무직군에 비해 더 민감하게 반응하는 것으로 확인
되었다. 이러한 직군변수의 직무만족 조절효과의 세부요인별 결과값은
아래 <표 4-17>과 같다.
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2) 서번트 리더십이 동기부여에 미치는 영향에서 직군변수의 조절효과
<가설 3-2>
상사의 서번트 리더십이 부하의 동기부여에 미치는 영향은 직군에 따
라 다를 것이다.
서번트 리더십이 동기부여에 미치는 영향과 직군변수의 조절효과를
확인하고자 조절효과분석을 진행하였다. 종속변수인 내/외적동기부여에
대한 독립변수 서번트 리더십과 조절변수 직군, 그리고 상호작용항의 설
명력은 각각 19.2%, 17.0%로 나타났고, 연구모형은 적합한 것으로 확인
되었다(F=8.02, 6.88, p<.001).
분석결과, 서번트 리더십은 내적동기부여에 유의한 영향을 미치는 것
으로 나타났고(Coef.=.522, p<.001), 외적동기부여에도 유의한 영향을 미
치는 것으로 확인되었다(Coef.=.565, p<.001). 즉 상사의 서번트 리더십이
높을수록 부하의 내/외적동기부여가 높아지는 것으로 분석되었다. 하지
만 조절효과의 경우, ‘서번트 리더십×직군’ 상호작용항은 내적동기부여
뿐만 아니라 외적동기부여에도 유의한 영향을 미치지 못하는 것으로 나
타났다. 그 결과값은 아래 <표 4-18>, <표 4-19>와 같다.
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위와 같이 서번트 리더십과 내적동기부여 간에 직군별 조절효과를 확
인할 수 없어 서번트 리더십의 세부요인별로 상호작용을 확인해보았다.
이의 설명력은 27.1%로 나타났고(R2=0.271), 연구모형은 적합한 것으로
확인되었다(F=6.06, p<.001).
분석결과, 서번트 리더십의 세부요인중 ‘이타/감정×직군’ 상호작용항
(Coef.=.397, p<.05)과 ‘청지기정신×직군’ 상호작용항(Coef.=-.812, p<.001)
은 내적동기부여에 유의한 영향을 미치는 것으로 나타났다. 이타적 소명
및 감정적 치유, 청지기정신 요인의 서번트 리더십이 높을수록 부하의
내적동기부여에 직군별 그 영향의 차이가 있는 것으로 분석되었다. 즉
기술직군의 경우 서번트 리더십중 ‘이타적 소명 및 감정적 치유’ 요인이
내적동기부여에 미치는 영향은 사무직군에 비해 더 민감하게 반응하는
것으로 확인되었고, 사무직군의 경우 서번트 리더십중 ‘청지기정신’ 요인
이 내적동기부여에 미치는 영향은 기술직군에 비해 더 민감하게 반응하
는 것으로 확인되었다. 이러한 직군변수의 내적동기부여 조절효과의 세
부요인별 결과값은 아래 <표 4-20>과 같다.
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또한 서번트 리더십과 외적동기부여 간에도 직군별 조절효과를 확인
할 수 없어 서번트 리더십의 세부요인별로 상호작용을 확인해보았다. 이
의 설명력은 24.8%로 나타났고(R2=0.248), 연구모형은 적합한 것으로 확
인되었다(F=5.38, p<.001).
분석결과, 서번트 리더십의 세부요인중 ‘지혜×직군’ 상호작용항
(Coef.=.434, p<.05)과 ‘청지기정신×직군’ 상호작용항(Coef.=-.666, p<.01)
은 외적동기부여에 유의한 영향을 미치는 것으로 나타났다. 지혜, 청지기
정신 요인의 서번트 리더십이 높을수록 부하의 외적동기부여에 직군별
그 영향의 차이가 있는 것으로 분석되었다. 즉 기술직군의 경우 서번트
리더십중 지혜 요인이 외적동기부여에 미치는 영향은 사무직군에 비해
더 민감하게 반응하는 것으로 확인되었고, 사무직군의 경우 서번트 리더
십중 청지기정신 요인이 외적동기부여에 미치는 영향은 기술직군에 비해
더 민감하게 반응하는 것으로 확인되었다. 이러한 직군변수의 외적동기
부여 조절효과의 세부요인별 결과값은 아래 <표 4-21>과 같다.

































제 5 장 결론
제 1 절 연구결과 요약
이 연구의 목적은 서번트 리더십이 직무만족 및 동기부여에 미치는
영향을 알아보고, 이 과정에서 세대별, 직군별 조절효과가 어떻게 나타나
는지 확인하고자 함이다. 이러한 목적을 달성하기 위해 첫째, 상사의 서
번트 리더십이 부하의 직무만족 및 동기부여에 미치는 영향을 검증하고
둘째, 이러한 관계에서 세대별, 직군별로 어떤 조절효과가 있는지를 검증
하였으며 셋째, 이중 어떠한 하부요인이 가장 큰 영향을 미치는지를 확
인하였다.
이를 위해 A공사 재직자중 관리자를 제외한 직원들을 대상으로 온/오
프라인 설문조사를 시행하였으며 설문조사지는 서번트 리더십과 직무만
족, 동기부여에 관한 이론들을 토대로 성영태(2011), 정요안(2003), 고수
일 & 한주희(2005) 등의 연구논문에서 사용한 설문들을 바탕으로 설문
지를 재구성하여 사용하였다. 회수된 설문지 235개중 불성실 답변을 제
외한 유효응답지 209개를 수집하여 분석에 활용하였고 조사를 위한 설문
조사지는 서번트 리더십, 직무만족, 동기부여에 관한 항목과 인구통계학
적 특성조사항목 등 총 4개 항목으로 나누어 조사하였다. 이중 서번트
리더십 항목은 총 5개 하위요인으로 구별하여 각각 4∼5개 문항으로 구
성하였으나 요인분석결과 첫 번째 하위요인과 두 번째 하위요인이 하나
의 요인으로 구분되어 총 4개의 하위요인(이타적 소명 및 감정적 치유,
지혜, 설득, 청지기정신)으로 구분하여 분석하였고 이러한 하위요인들은
모두 0.9 이상의 높은 신뢰도를 가지고 있었다. 또한 직무만족 항목은 총
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6개 질문 문항으로 구성하여 0.8 이상의 신뢰도를 확인하였고, 동기부여
항목은 총 6개의 문항으로 구성하였으나 두 가지 요인이 확인되어 내적
동기부여와 외적 동기부여로 분리하여 분석하였으며 각각의 신뢰도는
0.7, 0.8 이상을 기록하였다. 이렇게 정리된 자료는 STATA 13.0의 통계
프로그램을 이용하여 분석하였고 기본적인 평균, 표준편차 등의 기술통
계 방법과 변인간 관계구명을 위한 위계적 회귀분석 등을 실시하였다.
이렇게 진행한 이번 연구의 결과를 가설별로 검증결과를 요약하면 아
래 <표 5-1>과 같다.
<표 5-1> 가설에 대한 검증 결과 요약
가설 검증결과
1
1-1. 상사의 서번트 리더십이 부하의
직무만족에 정(+)의 영향을 미칠 것이다.
채택
1-2. 상사의 서번트 리더십이 부하의








2-1. 상사의 서번트 리더십이 부하의
직무만족에 미치는 영향은 세대에 따라
다를 것이다.
채택
2-2. 상사의 서번트 리더십이 부하의









3-1. 상사의 서번트 리더십이 부하의




3-2. 상사의 서번트 리더십이 부하의













이러한 검증결과를 간략히 요약하여 정리하면 아래와 같다.
첫째, 상사의 서번트 리더십은 부하의 직무만족에 정(+)의 영향을 미
친 것으로 확인하였다. 이러한 결과는 군 조직에서 서번트 리더십이 직
무만족에 유의한 직접적 영향을 확인한 김정식 등(2011)의 연구결과와
SOC공기업들을 대상으로 서번트 리더십과 직무만족과의 상관관계를 연
구한 류은영 & 류병곤(2012)의 연구결과와 일치하는 결과이다. A공기업
역시 리더의 서번트 리더십은 부하직원들의 직무만족감을 높이는데 긍정
적인 영향을 미치는 것을 확인한 것이다.
둘째, 상사의 서번트 리더십이 부하의 동기부여에 정(+)의 영향을 미
치는 것으로 나타났다. 이는 내적 동기부여와 외적 동기부여 모두에 해
당되는 결과이며, 서번트 리더십이 직무태도나 동기부여, 성과 등에 긍정
적 효과를 야기한다는 Dierendonck(2011)의 연구결과를 지지하는 결과이
다. 결국 리더의 서번트 리더십은 부하직원으로 하여금 내적인 동기부여
뿐만 아니라 외적 동기부여에도 유의한 긍정적 영향을 미친다는 것을 확
인할 수 있었다.
셋째, 상사의 서번트 리더십이 부하의 직무만족 및 동기부여에 미치는
영향은 세대에 따라 차이를 보였다. 밀레니얼 세대는 서번트 리더십의
직무만족에 대한 영향력이 상대적으로 낮아지는 부(-)의 조절효과를 보
임을 확인할 수 있었고, 내적 동기부여 또한 부(-)의 조절효과를 보였다.
이는 밀레니얼 세대 이전의 세대에게는 서번트 리더십이 더욱 효과가 있
었으나 밀레니얼 세대에게는 상대적으로 그 영향력이 더 낮게 나타나 새
로운 세대에 적합한 더욱 효과적인 리더십이 필요하다고 할 수 있다. 이
는 직무만족 뿐만 아니라 내적 동기부여 항목에서도 공통적으로 나타난
것으로 상당부분 일관성을 가진 결과라 할 수 있다.
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넷째, 상사의 서번트 리더십이 부하의 직무만족 및 동기부여에 미치는
영향에서 직군변수의 조절효과는 나타나지 않았다. 하지만 서번트 리더
십의 하위요인으로 세분화하여 분석하였을 경우에는 하위요인별로 일부
조절효과가 있음을 확인할 수 있었는데, 서번트 리더십중 이타적 소명
및 감정적 치유 요인이 직무만족과 내적동기부여에 미치는 영향은 기술
직군이 더 민감하게 반응하는 것으로 확인되었다. 또한 서번트 리더십의
지혜 요인이 외적동기부여에 미치는 영향 또한 기술직군이 더 민감하게
반응하는 것으로 확인되었다. 사무직군은 청지기정신 요인이 내적 동기
부여 및 외적 동기부여에 미치는 영향에서 기술직군보다 더 민감하게 반
응하는 것으로 확인되었다. 이는 기술직군에게는 리더의 이타적이고 감
정적인 부분이 더욱 크게 영향력을 미치고 있으며 사무직군은 조직을 공
동체화하고 전체를 아우르는 리더십을 가진 리더의 모습에서 동기부여를
느끼는 것으로 해석된다.
제 2 절 연구의 의의 및 시사점
세대간의 갈등은 언제 어디서나 존재했다. 시대의 변화가 가속화되고
있는 요즘, 세대간의 갈등 또한 가속화되어 가고 있다. 이러한 변화속에
서 개인주의, 집단이기주의 등이 많아지면서 조직내 세대, 직군간의 갈등
또한 피할 수 없게 되었다. 이러한 다양성의 세상속에서 기업조직이 운
영되기 위해서는 다양한 리더십이 필연적이다. 이런 맥락에서 여러 리더
십이 나타나고 있고 이에 대한 연구도 활발해지고 있으나 시대의 변화속
도를 따라가지는 못하고 있다. 최근 “90년생이 온다.”라는 책이 서점을
뜨겁게 달군 적이 있었다. 이는 조직내 세대간의 갈등이 있음을 나타내
는 반증이며 이러한 문제를 심각하게 느끼고 반응하는 사람이 많다는 의
미일 것이다. 여러 세대와 다양한 직군들이 모여서 일을 하고 있는 회사
라는 조직내에서 한 가지 리더십만으로는 그들을 모두 효과적으로 이끌
수 없다. 베이비부머 세대에 적합한 리더십이 존재했을 것이며, X세대나
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밀레니얼 세대에 맞는 리더십은 다를 것이다. 또한 사무직이나 기술직
의 차이 또한 그들이 원하고 지향하는 가치관이나 성향에 따라 그들이
바라는 리더십의 차이가 분명히 존재할 것이다. 이들을 모두 아우를 수
있는 하나의 리더십은 실질적으로 존재하기가 어려움을 인정해야 하고
세대나 직군에 따라 각기 다른 리더십으로 이끌 수 있는 카멜레온 같은
관리자가 가장 이상적인 리더가 될 수 있을 것이다. 이번 연구는 이러한
변화된 리더십의 세계에서 서번트 리더십이 직무만족이나 동기부여에 미
치는 영향에서 세대나 직군간 어떤 차이가 있는지 확인하는 것에 가장
큰 의의가 있다. 과연 서번트 리더십이 현재의 세대간, 직군간의 차이나
갈등을 해소해 줄 수 있는 최적의 리더십인지 확인하고 그 적용성을 확
인하는 실증적 연구이며 그 연구결과를 토대로 결론을 제시하면 다음과
같다.
첫째, 여전히 상사의 서번트 리더십은 부하직원의 직무만족과 내적/외
적 동기를 부여할 수 있는 리더십이다. 조력자로서 섬김의 자세와 팔로
워들을 존중하고 봉사하는 마음으로 그들에게 창의력을 발휘할 발판을
마련해주는 리더십은 언제나 부하직원들의 만족감과 일을 하고자 하는
동기부여에 도움을 주는 것이다. 부하직원들이 잠재력을 최대한 발휘할
수 있도록 도와주는 리더십은 공동의 목표를 향해 함께 노력하는 조직에
서 환영받는 리더십임은 틀림없는 사실이며 이는 앞으로 한동안 유지될
것이다.
둘째, 이러한 서번트 리더십은 현재 중간관리자 이상의 역할을 수행하
는 X세대 이전의 직원들에게 더욱 효과적이나 신입직원을 포함한 밀레
니얼 세대들에게는 더 나은 리더십이 존재할 수 있다. 조력자로서의 리
더가 공동체 의식을 구축하기 위해 스튜어드십을 발휘하는 서번트 리더
십은 부하직원들에게 직무만족이나 동기부여의 효과가 있을 수 있지만
상대적으로 밀레니얼 세대에게는 부담감을 주거나 혼자만의 시간을 방해
할 수도 있기 때문에 더욱 섬세한 리더십이 필요할 것으로 판단된다. 결
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국 리더는 부하직원들의 세대특성 등을 유심히 살피고 그에 맞는 리더십
을 발휘해야 더욱 성공적으로 조직을 이끌 수 있는 것이다.
셋째, 리더십의 효과는 직군별로 차이가 존재하며, 그중 기술직군은
리더가 자기 자신의 이익보다 다른 사람을 우선시하는 이타적인 마음으
로 부하의 감정적인 부분을 보듬어 준다면 직무만족도 향상이나 내적동
기부여에 더욱 효과적인 것으로 확인되었다. 이는 현장중심의 업무여건
과 명확한 업무분야와 책임 등으로 심리적 압박을 받고 있는 직군의 특
성상 리더의 감정적 접근이 부하직원에게 더욱 효과적으로 작용한다는
해석이 가능하다. 결국 기술직군들이 많은 조직의 리더는 더욱 부하직원
들의 이야기에 귀를 기울이며 정서적인 부분에 많은 관심을 쏟는 등의
노력을 해야 조직구성원들이 진심으로 리더를 따르게 될 것이다. 이에
비해 사무직군은 전략수립이나 조직관리 등의 전사적인 업무를 수행하면
서 조직이 진정한 공동체를 이룰 수 있도록 조직전체를 아우르는 리더십
을 가진 리더를 통해 동기부여를 느끼는 것으로 나타났다. 결국 사무직
군 위주로 구성된 조직의 리더는 회사라는 조직의 큰 그림을 읽고 조직
전체의 공동체 정신을 갖도록 격려하며 개인보다는 회사 전체가 더 나아
지도록 노력하는 모습을 보인다면 부하직원들이 리더를 전적으로 믿고
진심으로 그를 따르게 될 것이다.
이렇듯 리더는 기본적으로 조직 구성원을 섬기는 자세를 바탕으로 세
대나 직군특성에 맞는 리더십을 보여야만 자신이 맡고 있는 조직을 성공
적으로 이끄는데 더욱 효과적이며, 이러한 부분에서 항상 멈춰있지 말고
시대의 변화를 능동적으로 파악하고 직군간의 갈등요소를 확인하여 그에
맞는 카멜레온적인 리더십을 가져야할 것이다. 다양성의 시대에서 리더
의 리더십 또한 한 가지 모습이 아닌, 상황에 따라 변화하는 다양한 모
습의 리더십으로 거듭나야만 개성이 넘치고 빠르게 변화하는 이 세상속
에서 살아남을 수 있을 것이다.
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제 3 절 연구의 한계
우선 이 연구는 A공사라는 특정 공기업을 대상으로 한 연구이기에 국
내의 다양한 조직을 모두 대표할 수는 없다. 각 기업별 특징과 기업문화
에 맞는 리더십이 분명히 존재할 수 있으며 이러한 차이로 이번 연구결
과를 모든 기업에 적용하기에는 무리가 있다. 연구대상을 공기업 특성에
따라 구분한 뒤 다양화하고 일반화한 연구모형을 수립하여 추가적인 검
증이 필요할 것이다.
다음으로 세대는 출생연도로만 구분하기에는 무리가 있는 것이 사실
이다. 기본적으로 세대는 주요 발달기에 경험한 사회적 이슈나 역사적
사건에 의해 형성된 세계관을 공유하는 집단이지만 이러한 세계관 형성은
지극히 주관적이기에 이를 명확하게 나누기는 현실적으로 불가능하다.
이에 본 연구에서는 세대를 출생연도를 기준으로 구분하였으나 앞으로
계속될 세대에 관한 연구결과에 따라 구분되는 세대기준으로 연구를 한
다면 더욱 명확한 세대변수의 특성을 확인할 수 있을 것이라 생각된다.
또한 벌써 밀레니얼 세대 이후의 Z세대라는 용어가 사용되고 있다.
이들은 외환위기 이후 90년대말부터 2000년대에 태어난 세대로서 아날로
그를 전혀 경험해보지 못한 새로운 세대로 설명되고 있다. 이들은 어릴
때부터 디지털 환경에서 자라 ‘디지털 네이티브’라고 불리기도 하며, 이
러한 배경으로 신기술에 특히 민감하며 많은 생활에서 온라인이 차지하
는 비중이 높다. 이러한 새로운 세대가 조금씩 사회에 등장하기 시작했
고, 그들이 조직내에서 조금씩 목소리를 내기 시작한다면 이제 이에 맞
는 새로운 리더십에 대한 추가적인 연구가 필요할 것이다.
마지막으로 이번 연구는 직군을 사무직과 기술직으로 크게 구분하여
일반화하였으나 기업별로 다른 직군이 존재할 수 있기에 그에 따른 특성
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을 확인해 볼 필요가 있다. 또한 한 기업내에서 특정 직군이 다수를 차
지할 경우 소수의 직군이 다수의 직군에 따라 변화할 수 있다. 이러한
조직에서 소수의 직군을 포함하여 전체를 아우를 수 있는 리더십에 대한
연구와 함께 여러 구성형태에서 적합한 리더십에 관한 연구도 필요할 것
이다.
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1. 나는 내가 수행하는 업무에 대해 만족한다. 1 2 3 4 5
2. 나는 같이 일하는 직장 동료와의 관계에 대해
만족한다.
1 2 3 4 5
3. 나는 내가 받고 있는 보수의 정도에 대해 만족한다. 1 2 3 4 5
4. 나는 직장내 승진기회에 대해 만족한다. 1 2 3 4 5
5. 나는 직장 상사에 대해 만족한다. 1 2 3 4 5
6. 모든 사항을 감안할 때 현재의 직무에 대해 만족
한다.
1 2 3 4 5
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2. 귀하께서는 현재의 일을 하는데 있어 다음 중 어떠한 동기가 중요하












1. 일하면서 보람을 느끼기 때문이다. 1 2 3 4 5
2. 일하면 즐겁기 때문이다. 1 2 3 4 5
3. 일이 재미있기 때문이다. 1 2 3 4 5
4. 일을 잘하면 돈과 같은 보상이 뒤따르기 때문이다. 1 2 3 4 5
5. 일을 열심히 하면 타인으로부터 인정받을 수 있다. 1 2 3 4 5
6. 일을 잘하면 승진에 유리하기 때문이다. 1 2 3 4 5
3. 다음은 귀하의 상사에 관한 질문입니다. 여기서 “상사”는 팀원에게는












1. 나의 상사는 자기자신보다 부하를 우선시한다. 1 2 3 4 5
2. 나의 상사는 나를 위해 최선을 다한다. 1 2 3 4 5
3. 나의 상사는 부하를 위해 자신의 이익을 희생한다. 1 2 3 4 5
4. 나의 상사는 나를 돕기 위해 권한 밖의 일까지
한다.
1 2 3 4 5
5. 나의 상사는 개인적 어려움까지 의지할 수 있는
사람이다.
1 2 3 4 5













7. 나의 상사는 부하의 마음을 치유할 수 있는 능
력이 있다.
1 2 3 4 5
8. 나의 상사는 나의 억울함을 해결하는데 도움을
줄 수 있는 사람이다.
1 2 3 4 5
9. 나의 상사는 무슨 일이 발생하는지 항상 주의를
기울이고 있다.
1 2 3 4 5
10. 나의 상사는 자기결정의 결과를 예측하는데 능
숙하다.
1 2 3 4 5
11. 나의 상사는 현재 진행되고 있는 일을 잘 알고
있다.
1 2 3 4 5
12. 나의 상사는 발생한 일에 지속적으로 관심을
갖는다.
1 2 3 4 5
13. 나의 상사는 앞으로 무슨 일이 일어날지 잘 예
측한다.
1 2 3 4 5
14. 나의 상사는 이유를 제시하면서 부하에게 일을
시킨다.
1 2 3 4 5
15. 나의 상사는 조직에 대해 큰 그림을 그릴 수 있
도록 북돋워준다.
1 2 3 4 5
16. 나의 상사는 아주 설득력 있는 사람이다. 1 2 3 4 5
17. 나의 상사는 내가 무슨 일을 하도록 납득시키는
데 능숙하다.
1 2 3 4 5
18. 나의 상사는 업무를 자율적으로 수행할 수 있도
록 책임과 권한을 준다.
1 2 3 4 5
19. 나의 상사는 회사가 사회에서 도덕적 역할을 할
필요가 있다고 믿는다.
1 2 3 4 5
20. 나의 상사는 조직이 공동체로서 기능할 필요가
있다고 믿는다.
1 2 3 4 5
21. 나의 상사는 회사가 사회에 기여할 수 있는 잠
재력이 있음을 알고 있다.
1 2 3 4 5
22. 나의 상사는 조직에서 공동체 정신을 갖도록 격
려한다.
1 2 3 4 5
23. 나의 상사는 나중에 우리 회사가 더 나아지도록
노력한다.
1 2 3 4 5
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4. 인구통계학적 특성 조사
1. 귀하의 성별은?
① 남성 ② 여성
2. 귀하의 출생년도는 어떻게 되십니까?
__________년도
3. 귀하의 직군은 무엇입니까?
① 사무직군 ② 기술직군
4. 귀하의 최종학력은 어떻게 되십니까?
① 고졸이하 ② 전문대졸 ③ 대졸 ④ 대학원졸 이상
5. 귀하의 근무연수는?
① 5년이하 ② 10년이하 ③ 15년이하 ④ 20년이하 ⑤ 20년초과
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Abstract
A Study on the Influence of Servant
Leadership on Organizational Effectiveness
: Focusing on differences between
generations and job groups
Tae young, Kim




Many conflicts are also increasing along with free expression of
opinion as various anonymous expressions created by the development
of technology appear in the organizational environment, which is
changing day by day. In the process, conflicts between existing
generations and digital-friendly generations(so called millennials
generations) are deepening, and potential conflicts between job groups
have also begun to be expressed. The leadership to effectively
manage these conflicts is very important, as there can be many side
effects, such as distrust among members of the organization or loss
of motivation. To this end, Servant Leadership, a dedicated leadership
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that respects subordinates and creates an environment where they
can achieve their common goals, is drawing attention, but so far,
there is still a lack of studies on how it differs from generation to
generation and job groups, but only focusing on the studies on the
impact of such leadership on organizational effectiveness.
In this study, we would like to find out the impact of this Servant
Leadership on organizational effectiveness, such as job satisfaction
and motivation of members of public corporations, and see if there
are differences between generations and job groups in the process.
To this end, a questionnaire was constructed using the questionnaire
that was verified in the preceding studies, and a hierarchical
regression analysis was conducted based on the results of a survey
conducted on employees of public corporation. The results are
summarized as follows.
First, it was confirmed that Servant Leadership has a positive effect
on the job satisfaction or motivation, which is consistent with
previous studies. Servant leadership, which provides a platform for
subordinates to exercise creativity with a supportive attitude, is still a
welcome leadership in the organization, which is expected to continue
for some time.
Second, Servant Leadership is more effective for the X generation,
who currently play a role as a middle manager, and it has been
confirmed that the Millennial generation may need new leadership.
The leader should carefully examine the generation characteristics of
his subordinates and show delicate leadership accordingly.
Third, there are some differences in Servant leadership by job group.
Tech workers were more effective in supporting emotional aspects,
and office workers were more effective in leadership with
stewardship. This is the result of confirming the need for changing
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leadership according to job group characteristics of department
members.
In the end, the leader will only be able to manage the organization
more effectively if he or she understands the characteristics of the
generation or job group based on the attitude of serving subordinates
and has the appropriate chameleon leadership, and only these efforts
will be remembered as a successful leader in a modern organization
composed of various job groups and generations.
Based on the above findings, further research on the new
generation(Generation Z) and various types of job group composition
will be needed.
keywords : Servant leadership, Organizational effectiveness, Job
satisfaction, Motivation, Generation, Job group
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